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Muutused on saanud meie igapäevaelu lahutamatuks osaks ja tegevuse pikaajaline pla-
neerimine organisatsioonis ei ole enam nii enesestmõistetav kui see oli varasematel aega-
del. Samas on konkurents muutunud üha tihedamaks, sest tegevus ületab juba ammu tra-
ditsioonilisi riigipiire ja sunnib meid olema paindlikud ja kiire kohanemisvõimega. 
Transport on majanduses elulise tähtsusega valdkond tänu millele kaubad ja teenused 
jõuavad klientideni ja reisijad neile olulistesse sihtkohtadesse. Hästi korraldatud trans-
pordisüsteem toetab riigi majandusarengut ärivõimaluste laienemise abil, olgu siis selle 
põhjustajaks linnastumine, turule sisenevad uued rahvusvahelised ettevõtted, kaubave-
dude globaliseerumine või riikide vaheline tööjõu liikumine. Tänane Eesti transpordisüs-
teem ei ole säästlik ega keskkonnasõbralik, transpordisektori kasvuhoonegaaside heide 
on kasvanud, erinevad transpordiliigid ei ühildu omavahel ning olemasoleva taristu sei-
sukorra säilitamiseks ja arendamiseks napib raha (European Commission, 2019). Eestil 
on vaja hakkama saada Euroopa Liidu transpordisektori ees seisva lähiaastate väljakut-
sega, milleks on hästi toimiva, ühise Euroopa transpordipiirkonna (Single European 
Transport Area) loomine, mis ühendab Euroopa kaasaegse, multimodaalse transpordi-
võrgustikuga ning püüdleb samal ajal heitekoguste vähendamise suunas. 
Maanteeametil on oluline roll transpordisüsteemi kujundamisel, kasutades talle eraldatud 
eelarvelisi vahendeil ligi 325 miljoni euro ulatuses, mis moodustab transpordivaldkonna 
asutuste eelarvest umbes 92%. Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi vastutus-
valdkonda kuuluva rakendusasutuse olulisemateks põhiülesanneteks on teehoiu korralda-
mine ja tingimuste loomine ohutuks, säästlikuks ja toimivaks liiklemiseks riigimaantee-
del, riigiteede planeerimine ja korrashoid ning ühistranspordi korraldamine (Maan-
teeameti põhimäärus, 2013, § 7). Maanteeamet seisab silmitsi lahendamist vajavate prob-
leemidega - kuidas kulutada rahalisi ressursse kõige efektiivemalt, et tagada olemasoleva 
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teedevõrgustiku ülevalhoidmine ja arendamine, uute tee-ehitusprojektide vastavus kesk-
konna- ja liiklusohutusnõuetele ja luua hästi toimivad lahendused, mis aitavad inimestel 
ja kaupadel liikuda sihtkohtadesse võimalikult ohutult, keskkonnasäästlikult ja väikese 
ajakuluga, võttes arvesse valdkondi mõjutavaid tulevikutrende. 
Hästi toimiva, jätkusuutliku, omavahel integreeritud ja keskkonnaga arvestava transpor-
disüsteemi loomiseks on vaja riiklikul tasandil arendada kompetentse mis võimaldavad 
selle teemaga terviklikult ja riigiüleselt tegutseda. Sellisele järeldusele jõudis Majandus-
ja Kommunikatsiooniministeerium 2017 aasta transpordikava ja reformimeetmete ana-
lüüsis (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, 2017). Maanteeameti visiooniks 
on saada kõrgelt hinnatud kompetentsikeskuseks liiklejatele ja partneritele aga täna puu-
dub organisatsioonis üheselt mõistetav arusaam, millised organisatsiooniülesed võtme-
kompetentsid mõjutavad oluliselt Maanteeameti põhiülesannete täitmist (K. Männik, M. 
Lengi, M. Telliskivi, P. Sauk, T. Mõttus, suulised vestlused, 03.–07.2018) ja aitavad 
kaasa hästi toimiva, jätkusuutlikku, omavahel integreeritud ja keskkonnaga arvestava 
transpordisüsteemi loomisele ning arvestavad transpordisüsteemi mõjutavate tulevi-
kutrendidega. 
Võtmekompetentsid on tõukelauaks eduka tuleviku kujundamisel ja olulised organisat-
sioonidele, kes peavad ennast suunanäitajateks (Godbout, 2000; Ljungquist, 2008). Võt-
mekompetentsid peavad olema organisatsioonis üheselt mõistetud ja töötajateni viidud 
(Srivastava, 2005), nad ei teki iseenesest, vaid kujunevad tippjuhtide sihikindla tegutse-
mise tulemusena (Godbout, 2000, lk 531). Tegeledes ainult individuaalsete kompetent-
side arendamisega puudub organisatsioonil võimekus seista vastu tuleviku väljakutsetele 
ja konkurentsieelise saavutamine turul on keeruline. Võtmekompetentside selge määrat-
lemine, nende teadvustamine ja järjekindel arendamine aitab organisatsioonil keskenduda 
kõige olulisemale, et üles ehitada tulevikumuudatustega hästi hakkama saav organisat-
sioon. 
Võtmekompetentside (Core competencies) käsitlus (Prahalad ja Hamel, 1990) on hästi 
tuntud akadeemilistes ringkondades, ärimaailma praktikute, konsultantide ja strateegiliste 
liidrite seas. Neid on põhjalikult uuritud ja nende üle laialdaselt arutletud, kuid empiirilisi 
uuringuid ei ole piisavalt teooria paikapidavuse tõestamiseks (Clardy, 2008, lk 400; 
Ljungquist, 2010, lk 60-61). Eelkõige leiab näiteid võtmekompetentside määratlemisest 
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äriettevõtetes, kasumit mitte teenivate organisatsioonide kohta on uuringuid siiani tehtud 
vähesel määral. 
Magistritöö eesmärk on selgitada välja Maanteeameti võtmekompetentsid ja tuua välja 
võimalused nende arendamiseks. 
Magistritöö keskseks uurimisküsimuseks on: milline metoodika on sobilik võtmekompe-
tentside määratlemiseks Maanteeametis kui avaliku sektori organisatsioonis?  
Magistritöö eesmärgi täitmiseks on püstitatud järgmised uurimisülesanded: 
1) selgitada välja võtmekompetentside roll ja olulisus organisatsioonidele; 
2) leida metoodika, mis sobib võtmekompetentside määratlemiseks avalikule sektorile 
ja arvestab sektori eripäraga; 
3) viia läbi uuring Maanteeameti võtmekompetentside määratlemiseks ja analüüsida 
uuringu tulemusi; 
4) teha uuringust tulenevad järeldused ning ettepanekud võtmekompetentsidega seotud 
edasisteks arendustegevusteks. 
Võtmekompetentside teoreetilise käsitluse koostamisel on olulisemateks autoriteks: 
1) Prahalad ja Hamel (1990), kes on võtmekompetentside teoreetilise käsitluse alusepa-
nijad; 
2) Javidan (1998), Ljungquist (2007, 2008, 2010), Manikutty (2010) kes analüüsivad, 
tõlgendavad ja toovad välja kitsaskohti Prahaladi ja Hameli võtmekompetentside teo-
reetilises käsitlustes; 
3) Hafeez, Zhang ja Malak (2002), Hafeez ja Essmail (2007) kelle uurimustöödes kasu-
tatud võtmekompetentside määratlemise raamistik oli oluliseks sisendiks uurimus-
töös kasutatud metoodikas;  
4) Alford ja Creve (2017), Nutt (2006) kes käsitlesid avaliku sektori erisusi ja võtme-
kompetentse mõjutavaid tegureid. 
Magistritöö koosneb kahest osast, millest esimene osa on teoreetiline ning teine empiiri-
line. Töö teoreetilises osas selgitab autor välja, miks on oluline võtmekompetentside 
mõistmine organisatsioonis, mis on neid mõjutavad tegurid ja millised on võimalikud 
meetodid nende määratlemiseks ning selgitab välja võtmekompetentside määratlemiseks 
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sobiliku raamistiku Maanteeametile. Teises osas annab autor ülevaate Maanteeameti võt-
mekompetentside määratlemiseks toimunud uuringust ja selle tulemustest ning toob välja 
ettepanekud võtmekompetentside edasiarendamiseks. Magistritöös kasutatakse nii kvali-
tatiivset kui kvantitatiivset lähenemist ja valimina sihipärast valimit. 
Magistritöö autor tänab Maanteeameti juhtkonna liikmeid uuringus osalemise eest ja võt-
























1. VÕTMEKOMPETENTSIDE OLULISUS, OLEMUS JA 
MÄÄRATLEMINE ORGANISATSIOONIS 
1.1 Võtmekompetentsid ja neid mõjutavad tegurid 
Üldjuhul mõeldakse kompetentside all töötaja oskusi, teadmisi ja pädevust konkreetseid 
tööülesandeid sooritada, mis eraldi võetuna ei taga organisatsioonile vältimatult edukust. 
Keskendudes ainult töötajate individuaalsete kompetentside arendamisele ja jättes tähe-
lepanu alt välja need kompetentsid, mida tuleb arendada organisatsiooniüleselt, vähendab 
organisatsioon oma võimalusi olla turuliider (Clardy, 2008, lk 389; Melián-González, 
Batista-Canino & Sanchez-Medina, 2010, lk 103). Kiired muutused nõuavad paindlikkust 
ja operatiivset otsustamist, et olla konkurentsivõimeline ja kliendi ootustele vastata. Juhid 
seisavad silmitsi väljakutsega, kuidas valmistada organisatsioon ette kohanemaks tarbi-
jate kiiresti muutuvate vajaduste ja ootustega (Prahalad & Hamel, 1990, lk 80). Osad or-
ganisatsioonid suudavad oma konkurentsieelist hoida pika aja vältel, saavutades üha kii-
remini muutuvas maailmas püsiva konkurentsieelise, teised ei ole selleks võimelised. Pe-
ters ja Waterman on arvamusel, et organisatsioonides, kes peavad ennast suunanäitajateks 
tuleks võtmekompetentse pidada edukuse võtmenäitajateks (Godbout, 2000, lk 78 vahen-
dusel). Võtmekompetentside määratlemine ja sihikindel arendamine aitab organisat-
sioone keskenduda olulisele ja valmistab ette muutustele paindlikumalt ja operatiivsemalt 
reageerima.  
Prahaladi ja Hameli võtmekompetentside teoreetiline kontseptsioon oli edasiarendus res-
sursipõhise organisatsiooni käsitlusest (Resource-Based View) kus organisatsiooni kon-
kurentsieelis tuleneb tema ainulaadsetest oskustest, pädevustest, teadmistest ja ressurssi-
dest ning organisatsiooni nähakse kui ressursside ja võimekuste kogumit, mille arenda-
mine toimub eelkõige organisatsiooni sees (Barney, 1991, lk 100–101). Prahalad ja Ha-
mel määratlesid võtmekompetentse kui meeskondlikku õppeprotsessi organisatsioonis, 
mille tulemusena luuakse oskus koordineerida erialaspetsiifilisi oskusi, ühildades neid 
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erinevate tulevikku suunatud tehnoloogiliste suundadega ja luues sellisel moel organisat-
sioonile turueelise (1990, lk 80–82). Prahaladi ja Hameli teemakäsitlus „Esitas juhtidele 
väljakutse näha organisatsiooni kui kompetentsidest koosnevat kogumit, mitte kui too-
dangut tootvate äride kogumit“ (Manikutty, 2010, lk 3) ja nende kompetentside areda-
mine toimub nii välimiste kui sisemiste jõudude koostöös (Hafeez, et.al, 2002, lk 29). 
Lühiajalises perspektiivis on võimalik optimeeritud ressursside kasutuse abil tagada kon-
kurentsieelis, kuid selleks, et olla turuliider pikema aja vältel, tuleb koondada organisat-
siooni teadmised ja oskused võtmekompetentsideks (Prahalad & Hamel 1990, lk 81). 
Seega on võtmekompetentside roll edukuse tagamiseks organisatsioonis ülioluline.  
Bergenhenegouwen (1996, lk 30) kirjeldab võtmekompetentse kui unikaalset kombinat-
siooni ärispetsiifikast ja inimeste pädevustest organisatsiooni iseloomustavas ekspert-
valdkonnas, mis aitavad muuta organisatsiooni väga efektiivseks, andes sel moel organi-
satsioonile olulise konkurentsieelise. Prahalad ja Hamel kitsendavad võtmekompetent-
side mõistet kolme kriteeriumiga (1990, lk 83–84):  
1) võtmekompetents peab tagama juurdepääsu võimalikult laiale turule;  
2) võtmekompetents peab andma märkimisväärse panuse väärtuse loomisel organisat-
siooni kõige olulisemasse tootesse või toodetesse;  
3) võtmekompetents peab olema unikaalne ja raskesti jäljendatav. 
Goddard täiendas kriteeriumeid, lähtudes Barney (1986) tööst strateegiliste turutegurite 
kohta (Goddard, 1997, lk 46-47):  
1) võtmekompetentsid määravad ära, mida me teeme teistest paremini või teistmoodi 
võrrelduna teiste organisatsioonidega;  
2) võtmekompetentsid väljenduvad kõikide töötajate igapäevases käitumises ja ei tugine 
ainult väikesele osale talendikatele töötajatele ning kasvavavad välja kollektiivsest 
õppeprotsessist;  
3) võtmekompetentsid on pandlikud ja piisavad, juhtimaks erinevaid äritegevusi, tooteid 
või teenuseid ja pole seotud olemasoleva viisiga äri ajada, vaid on platvormiks ning 
stiimuliks arengule ja kasvule. 
Võtmekompetentsid on võimekuste hierarhia kõrgeim tase ja on organisatsioonis laialt 
kanda kinnitanud. Need on oskused ja teadmiste valdkonnad mida jagatakse organisat-
siooni erinevate üksuste üleselt ja on seotud organisatsiooni strateegiaga (Javidan, 1998, 
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lk 62). Üldjuhul ollakse seisukohal, et fookuse hoidmiseks tuleks piirduda viie kuni kuue 
(Prahalad & Hamel, 1990, lk 84) või isegi kahe kuni kolme prioriteetse võtmekompetent-
siga (Edgar & Lockwood, 2009, lk 11), kuid on ka teistsuguseid seisukohti, mis peavad 
sellist lähenemist eksitavaks, tuues põhjuseks, et tänaste suurorganisatsioonide ärivald-
konnad on väga eripalgelised, pakutavad teenused ning tooted on üha keerulisemad ja 
võtmekompetentside arvu minimeerimine ei saa olla eesmärgiks kui tehnoloogias, tee-
nustes ja toodetes valitseb mitmekesisus ja keerukus (Granstrand, Patel & Pavitt, 1997, 
lk 9). Niisiis võib võtmekompetentse pidada organisatsiooniülesteks teadmiste ja oskuste 
kogumiks, mis läbivad võrgustikuna erinevaid organisatsiooni tasandeid, muutuvad ajas 
ja on tihedalt seotud organisatsiooni visiooni ja strateegiliste eesmärkidega. Autor nõus-
tub seisukohaga, et võtmekompetentse saab olla piiratud arvul, sest nad on olemuselt 
valdkondade ülesed ja neid ühendavad. 
Lisaks võtmekompetentside olemuse mõistmisele on vaja aru saada, mis neid organisat-
sioonis mõjutavad. Võtmekompetentside täpsemat seost teenuste ja protsessidega Praha-
lad ja Hamel oma käsitluses välja ei too ja Javidan (1998, lk 62-63) juhib tähelepanu, et 
võtmekompetentside definitsioon on liiga üldine ja kitsas, et seda praktikas sellisel kujul 
saab võtmekompetentside määraltemiseks edukalt kasutada. Ta arendab teemat edasi, ja-
gades võtmekompetentse mõjutavad tegurid - ressursid, võimekused (capabilities), kom-
petentsid (competencies) ja võtmekompetentsid omavahel otsesesse ja väärtust kasvata-
vasse seosesse. Sarnast võtmekompetentside struktuuri toetab ka Ljungquist (2007, lk 
400), kuid peab oluliseks välja tuua, et võimekused, kompetentsid ja ressursid on rohkem 
toetava iseloomuga. Ressursid on sisendid väärtusahelasse ja moodustavad võtmekompe-
tentside vundamendi (Clardy, 2008, lk 390; Javidan, 1998, lk 63; Ljungquist, 2007, lk 
76). Ressursside alla mõeldakse nii füüsilisi ressursse (nt varad, asukoht, seadmed jne), 
mittefüüsilisi ressursse (nt juhtkond, tööjõud, koolitus, kogemused jne) kui organisatsioo-
nilisi ressursse (nt organisatsioonikultuur, maine jne). 
Järgmise olulise teguri moodustavad võimekused, mis on kogu käsitluses kõige enam se-
gadust tekitavaks komponendiks, kuna puudub selge erisus kompetentside ja võimekuste 
vahel (Javidan, 1998, lk 61). Erinevad autorid käsitlevad võimekuse mõistet ja seost kom-
petentsidega erinevalt. Osad näevad võimekustes organisatsiooni oskusi erinevate tehno-
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loogiate või protsesside abil ühendatud ressursse ära kasutada ja mis lõpptulemusena väl-
jenduvad äriprotsessides ja rutiinides ja tekivad aegade jooksul inimeste koostöö tulemu-
sena, kes koondavad oma oskusi ressursside parimaks kasutamiseks, et pakkuda tooted 
või teenuseid (Javidan, 1998,lk 62-64). Sarnast käsitlust toetavad ka paljud teised autorid 
(Clardy, 2008, lk 390; Ljungquist, 2007, lk 75-76; Sanchez, 2004, lk 519). Teece (2012) 
käsitleb Javidani pakutud võimekusi tavaliste võimekustena (ordinary capabilities) mis 
on juurdunud rutiinsetes tegevustes, kujutades endast töötajate kollektiivseid teadmisi, 
kuidas tegevusi teostataks. Mida vanem ja suurem organisatsioon on, seda vähem sõltu-
vad need võimekused üksikutest töötajatest. Lisaks eristab Teece dünaamilisi võimekusi, 
mis on strateegilised ja eristuvad tavalistest võimekustest ning on võimekuste hierarhia 
tipus, määrates ära organisatsiooni võime integreerida, üles ehitada, ümber vormida sise-
misi ja välimisi ressursse ning tavavõimekusi drastiliselt muutuvas ärikeskkonnas. Nii 
tavaliste, kui dünaamiliste võimekuste puhul on oluliseks ühendavaks tunnuseks nende 
muutuvus ajas. Winter (2003, lk 992) määratleb võtmevõimekusi põhitegevuse või põhi-
tegevuste kogumina, mis annavad olulise sisendi organisatsiooni lõppväljundisse. Need 
on tegevused mida organisatsioon peab sooritama erakordselt hästi oma igapäevaste ees-
märkide saavutamiseks. Võtmevõimekused on oma olemuselt unikaalsed, kaasavad eri-
nevaid organisatsiooni tasandeid ja nendest moodustuvad võtmekompetentsid (Hafeez, 
et.al., 2002, lk 29). Kokkuvõtvalt võib öelda, et võimekused on oma olemuselt kompe-
tentsid.  
Võtmekompetentsidel põhinev lähenemine on tihedalt läbi põimunud kolmest teoreetili-
sest lähenemisest - ressursipõhine juhtimine, võtmekompetentsidel põhinev lähenemine 
ja dünaamiliste võimekuste kontseptsioon. Kõik kolm käsitlust toetavad seisukohta, et 
organisatsiooni ressursid, rutiinid, võimekused ja kompetentsid on omavahel tihedalt seo-
tud ja erinevus seisneb eelkõige strateegilises lähenemises.  Olulisematest erisustest an-
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Allikas: Barney, 1991; Prahalad ja Hamel, 1990; Teece, Pisano ja Shuen 1997; Teece, 
2019; Wernerfelt 1984, autori koostatud. 
Konkurentsieelise loomiseks tuleb võtmekompetentsid esmalt määratleda ning seejärel 
neid järjepidevalt arendada, mis eeldab tippjuhtide eestvedamisel juhitud tegevusplaani 
(Prahalad & Hamel, 1990, lk 91; Srivastava, 2005, lk 61). Kõige suuremaks takistuseks 
võtmekompetentsidel põhineva juhtimise rakendamisel on suurorganisatsioonidele ise-
loomulik üksuste põhine juhtimine ehk nn “silotornistumine„ (Prahalad & Hamel 1990, 
lk 85-86). Sellistes organisatsioonides asuvad autonoomsed üksused on keskendunud eel-
kõige oma üksusega seotud tegevustele, eesmärkidele ja arengutele. Sarnane takistus on 
iseloomulik ka protsessipõhise juhtimise juurutamisel (Palmberg, 2010), kuna nii prot-
sessid kui võtmekompetentsid on oma iseloomult organisatsiooniülesed, läbides erine-
vaid osakondi, tegevusi ja struktuurseid kihte. Hierarhilise lähenemise puhul kaob ära 
terviklik pilt organisatsioonist, osakondadele on prioriteediks oma üksusega seotud ees-
märkide täitmine ja vastutusvaldkonnas olevate tegevuste parendamine, mis ei pruugi aga 




Joonis 1.1. Hierarhilise juhtimisstruktuuriga kaasnevad takistused organisatsiooniüleste 
tegevuste juurutamisel Allikas: Prahalad ja Hamel, 2009; Palmberg, 2010, autori koosta-
tud 
Teooriast tulenevalt võib autori arvates väita, et võtmekompetentsidel kui kogumil orga-
nisatsiooniülestest teadmistest, oskustest, võimetest on organisatsioonis keskne roll lõpp-
kliendile väärtuse loomisel ja nad on tihedalt seotud firma strateegiliste eesmärkidega, 
võtmetoodete ja/või teenustega, ressurssidega, võimekustega ja töötajate individuaalsete 
pädevuste ehk kompetentsidega. Nende määratlemine on eriti oluline just nendes organi-
satsioonides, kes näevad ennast valdkonna suunanäitajatena. Võtmekompetentsid läbivad 
kõiki organisatsiooni tasandeid, on unikaalsed ning iseloomulikud konkreetsele organi-
satsioonile. Võtmekompetentse mõjutavateks teguriteks on füüsilised- ja inimressursid, 
tavavõimekused ehk rutiinid, mille kõrgemaks tasemeks on võtmevõimekused, millest 
võtmekompetentsid välja kasvavad. Töötajate panustamisel luuakse ühtne oskuste ja 
teadmiste kogum, mis tagab organisatsiooni toimimise kiirelt muutuvas maailmas, kus 
tehnoloogial on üha mõjuvõimsam roll. Tulevikus edukas organisatsioon on avatud, tead-
mistel ja pideval uute oskuste omandamisel põhinev süsteem mis on võimeline hakkama 
saama keerulises ja kiirelt muutuvas keskkonnas ning suudab luua hästi toimiva organi-
satsioonilise võrgustiku. Takistuseks võib olla olukord, kui organisatsiooni struktuur  on 
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üles ehitatud üksuste, mitte väärtusloome põhiselt ja keskendutakse üksikute kompetent-
side arendamisele nägemata tervikut. Võtmekompetentside juhtimine ja arendamine or-
ganisatsioonis on tippjuhi ülesanne ja seda ei saa delegeerida. Väheolulised arendused ei 
loo võtmekompetentsidele erilist lisaväärtust ja seepärast peab olema nende arendamine 
organisatsioonis erilise tähelepanu all.  
1.2 Meetodid ja raamistik võtmekompetentside määratlemiseks  
Võtmekompetentside määratlemisega on organisatsioonides hakatud tegelema alles vii-
mastel aastakümnetel ja seni on pigem keskendatud töö sooritamiseks vajalike indivi-
duaalsete pädevuste ehk kompetentside väljaselgitamisele ja arendamisele. Võtmekom-
petentse ei saa kirjeldada läbi üksikute töötajate pädevuste kuna nad on osa terviksüstee-
mist ja nende määratlemiseks tuleb kasutada teistsuguseid tehnikaid kui individuaalsete 
kompetentside puhul (Clardy 2008). Võtmekompetentside määratlemist tuleb alustada 
seega organisatsiooni, mitte üksikindiviidi tasandilt.  
Magistritöös sünteesimise alla võetud võtmekompetentside määratlemist kajastavad juh-
tumiuuringud esindavad autori valikulist läbilõiget aastatel 1996 kuni 2014 (vt lisa 1). 
Enamus uuringuid on teostatud eraettevõtetes, kaks nendest avaliku sektori organisatsioo-
nis, millest üks (Hussain, Russell & Haddad, 2014) ei jõudnudki võtmekompetentside 
määratlemiseni. Suurbritannia teadlase Hafeezi raamistik võtmekompetentside määratle-
miseks on üks tuntuimatest ja oma esmaselt pakutud lähenemist (Hafeez et.al., 2002) on 
ta järgnevatel aastatel edasi arendanud (Hafeez & Essmail, 2007). Hafeezi pakutud struk-
tureeritud metoodikat kasutas oma võtmekompetentside väljaselgitamisel rahvusvahe-
line, metalli ja plastiktoodete tootmise ja müügiga tegelev, 50 miljoni naelase aastakäi-
bega rahvusvaheline organisatsioon (Hafeez, et al., 2002, lk 32) ja riigiettevõte, mis vas-
tutab ajaloomälestiste, sh ehitiste rekonstrueerimise eest (Hafeez & Essmail, 2007, lk 
535). Hafeez seob omavahel teooriad Prahaladi ja Hameli (1990) võtmekompetentsidest 
ja dünaamilistest võimekustest (Teece, 1997). Kirjeldatud mudelis on ressursid sisendiks 
võimekustele. Osa võimekusi on olulisemad ja neid kirjeldatakse kui tegevustaseme võt-
mevõimekusi, mida iseloomustab oluline panus lõpptootesse või teenusesse ja ainult nen-
dest võtmevõimekustest kujunevad välja võtmekompetentsid, mis on unikaalsed ja läbi-
vad organisatsiooni erinevaid tasandeid. Hafeez (2002) pakub oma uurimistöös välja 
kolme etapilise raamistiku võtmekompetentside määratlemiseks:   
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etapp 1: võimekuste identifitseerimine;  
etapp 2: võtmevõimekuste määratlemine;  
etapp 3: võtmekompetentside määratlemine. 
Võtmevõimekuste väljaselgitamiseks identifitseeriti esmalt kriitilised ärivaldkonnad (key 
business function), seejärel iga kriitilise ärivaldkonna võtmevõimekused, mille valideeri-
miseks kasutati viite finantsilist ja mittefinantsilist kriteeriumit, mis valiti välja organisat-
siooni strateegiat ja eesmärke silmas pidades ja valideerimise tulemusena moodustus ni-
mekiri kriitiliste ärivaldkondade 20-st tegevustasandi võtmevõimekusest. Seejärel hinnati 
nende võtmevõimekuste integreerituse taset, mille all mõeldi organisatsiooni tegevusta-
sandi paindlikkust, kasutades neljaastmelist hindamisskaalat. Suurima tulemuse saanud 
kaheksa võtmevõimekust märgiti ära kui erakordselt kõrge koostöövajadusega võimeku-
sed, mida iseloomustas lai kaasatus erinevatesse kriitilistesse äriprotsessidesse. Seejärel 
toimus uus valideerimine, mille tulemusena hinnati kaheksa võtmevõimekuse erilisust 
samal skaala ja jõuti nelja kompetentsini. Võtmekompetentside jõudmiseks hinnati saa-
dud kompetentside strateegilist paindlikkust kasutades valideerimise kriteeriumitena res-
sursside taaskasutusvõime ja rutiinide reorganiseerimise taset. Lõpptulemusena määrat-
leti kaks võtmekompetentsi (Hafeez, 2002 lk 31-34), mida iseloomustasid lihtne paind-
likkus ja ümberkujundamisvõime tulevikku suunatud arendustegevustes. 
Ryan (1999, lk 70) väidab omalt poolt pakutavas raamistikus, et võtmekompetentsid ek-
sisteerivad nii organisatsiooni kui ka individuaalsel tasandil ja need on mõistlik omavahel 
siduda kuna nad täiendavad teineteist. Individuaalsete kompetentside seose väljaselgita-
mise olulisuseni jõuab ka Hafeez oma 2007 aastal kirjeldatud uuringus, mis on edasiaren-
dus tema esmasest mudelist (2002) ja leiab, et individuaalsed kompetentsid mängivad 
olulist rolli võtmekompetentside määratlemisel ja lisab oma esmases uuringus pakutud 
kolmeastmelisele metoodikale etapi individuaalsete kompetentside väljaselgitamiseks ja 
sidumiseks võtmekompetentsidega (2007, lk 530-534). Ka Ryan (1999) soovitab võtme-
kompetentside määramist etapipõhiselt, kuid kui Hafeez (2002, lk 31–34; 2007, lk 534) 
eelistas valdavalt kasutada kvantitatiivseid uurimismeetodeid, siis Ryan kasutab fookus-
rühmade uuringuid, intervjuusid võtmeisikutega ja sõnastab võtmekompetentsi jõudmi-
seks läbitavad etapid lahti detailsemalt (Ryan, 1999, lk 63): 
etapp 1: selge sõnastuse kokkuleppimine, mida võtmekompetentside all mõeldakse; 
15 
 
etapp 2: ajurünnakud fookusrühmades välja selgitamaks, mida organisatsioon teeb kõige 
 paremini; 
etapp 3: uuringud klientide seas ja arutelud riigiametnikega, konkurentide esindajatega ja  
koostööpartneritega omandamaks väljaspool olevat vaadet organisatsiooni nõr-
kustest ja tugevustest;  
etapp 4: tagasiside võtmekompetentside kohta tippjuhtidelt;  
etapp 5: saadud info valideerimine sisu ja kriteeriumi vastu;  
etapp 6: uue fookusgrupi loomine, selgitamaks välja kuidas saavutada täiendavaid vaja- 
likke võtmekompetentse;  
etapp 7: ettepanekute tegemine võtmekompetentside ülevaatamiseks tulevikus.  
Mõlema lähenemise puhul peavad autorid oluliseks võimekuste valideerimist ja lisaks 
eesmärkidega seotud kriteeriumitele ka finantsnäitajate kasutamist, kuna organisatsioon 
peab olema kindel, et valitud võtmekompetentside avaldavad mõju ka kasumile (Ryan, 
1999, lk 71). Ryani kirjeldatud raamistikku oma võtmekompetentside määratlemisel ka-
sutas Chemical Group of Monsanto, mille tulemusena määratleti kuus võtmekompetentsi- 
neli tehnilist, valdkonnaspetsiifilist võtmekompetentsi ja kaks strateegilist võtmekompe-
tentsi (McNerney, 1995, lk 5). Hafeez jõuab oma mõlema uurimistöö tulemusena kahe 
võtmekompetentsini (2002, lk 34; 2007, lk 541–542). Enamus uurimustööde tulemusi (vt 
lisa 1) toetab teoreetilist käsitlust, et võtmekompetentse saab olla piiratud arv, mis rõhutab 
nende prioriteetsust organisatsioonis. 
Edgar ja Lockwood (2009) selgitasid oma uuringus välja nelja tehnoloogiavaldkonna 
suuorganisatsiooni võtmekompetentsid, kasutades andmekogumise meetoditena doku-
mendianalüüsi ja intervjuusid organisatsioonide võtmeisikutega. Esimeses etapis, võtme-
kompetentside mõjuulatuse kindlaksmääramiseks, teostasid kahe-kolmeliikmelised 
meeskonnad dokumendianalüüsi võtmekompetentside põhielementide määramiseks ja si-
sendiks olid nii organisatsioonisiseseid (aastaraamatu, uuringud jt) kui organisatsiooni-
väliseid materjalid (tootekataloogid, toodete kirjeldused jt) ning selle tulemusena loodi 
kompetentside mõjuulatuse tabel. Seejärel koostati valideerimise tulemusena skeem mis 
kirjeldas võtmekompetentside elemente ja nendevahelisi seoseid. Viimases etapis toimu-
sid struktureeritud intervjuud tippjuhtidega, eesmärgiga välja selgitad nende nägemus, 
kuidas mõjutab tulevik organisatsiooni võtmekompetentse. Sarnaselt Hafeezi ja Essmaili 
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(2007) ja Ryaniga (1999) sidusid Edgar ja Lockwood (2009) oma võtmekompetentsid 
individuaalsete kompetentsidega. Soome ülikoolis toimunud võtmekompetentside mää-
ratlemise katse aga kahjuks tulemuseni ei jõudnud (Hussain et al., 2014) ja põhjuseks 
võib pidada autori arvates just liigset keskendumist individuaalsetele kompetentsidele ja 
selge metoodika puudumist. 
Ljungquist (2007, lk 240) pidas oluliseks kaasata võtmekompetentside määratlemise 
uuringusse lisaks tippjuhtidele ka võtmekliente, põhjendades seda väitega, et ainult klien-
did oskavad kõige paremini anda hinnangut võtmekompetentside unikaalsusele, ulatus-
likkusele ja kaasatusele. Tema analüüsitud juhtumiuuringus osalesid lisaks tippjuhtidele 
ka võtmekliendid, andes viie astmelisel Likerti skaalal omapoolse hinnangu, kuidas vali-
tud võtmekompetentsid on kooskõlas püstitatud kriteeriumitega. 
Magistritöös käsitletud uuringutest võib järeldada, et võtmekompetentside määratlemise 
eeltingimuseks on selge ülevaadete omamine organisatsiooni kõige olulisematest toode-
test ja teenustest ja põhjuste mõistmine, miks klient konkreetse toote või teenuse kasuks 
ostuotsuse teeb? 
Võtmekompetentside väljaselgitamiseks erinevates uuringutes (vt lisa 1) on kasutatud 
suhteliselt sarnase ülesehitusega raamistikku ja uuringute tulemused toetavad teooria esi-
meses peatükis välja toodud seisukohta, et võtmekompetentse saab olla piiratud arv, mis 
rõhutab nende prioriteetsust organisatsioonis ja neile iseloomulikeks jooneteks olid: or-
ganisatsiooniülesus, organisatsiooni väärtusahela läbimine horisontaalselt ja oluline pa-
nus organisatsiooni võtmetoodetesse või teenustesse. Võtmekompetentside arvu piiratuse 
hoidmiseks on soovitav tagada piisav üldistusaste ning arvestada asjaoluga, et kuna neid 
semantiliselt kirjeldatakse tihti erinevalt, on oluline sõnastustes enne uuringuga alusta-
mist kokku leppida, (Marino 1996, lk 50), et üheselt mõistetavat tulemust saavutada.  
Kõige olulisemaks tuginedes antud töös analüüsitud uuringutele, peetakse võimekuste ni-
mekirja koostamist, mida seejärel prioritiseeritakse finantsiliste ja mittefinantsiliste mõõ-
dikute abil, et välja selgitada, millised võimekused on olulisema kaaluga ja millest kuju-
nevad võtmekompetentsid. Võtmekompetentside määratlemise raamistikes on sarnasteks 
sammudeks – võimekuste nimekirja koostamine ja nende prioritiseerimine kriteeriumite 
abil, et välja selgitada võtmevõimekused võtmekompetentside määratlemiseks. Osades 
uuringutes on kaasatud ka kliente võtmekompetentside määratlemisel (Ljungquist, 2007, 
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lk 240), teistes uuringutes ei peeta seda vajalikuks, samuti on osades uuringutes üheks 
osaks ka individuaalsete kompetentside sidumine võtmekompetentsidega (Hafeez, et al., 
2007, Ryan 1999) teised ei ole seda oma raamistikku lisanud.  
Uuringutes on kasutusel erinevad on andekogumise ja analüüsimise meetodid, detailsuse 
aste ja uuringusse kaasatud osapooled. Teooriast selgus, et võimekused olid kõige rohkem 
segadust tekitavaks komponendiks võtmekompetentse mõjutavatest teguritest kuna puu-
dub selge erisus kompetentside ja võimekuste vahel (Javidan, 1998, lk 61) ja seda võib 
järeldada ka autori poolt vaatluse all olevate uuringumetoodika kirjeldustest. Hafeez 
(2007), kelle metoodika on uuringutest kõige detailsemini kirjeldatud, on jätnud üldsõna-
liseks kirjelduse selle osa, kuidas toimub esmatasandi võimekuste väljaselgitamine, mai-
nides ainult, et nimekiri koostati koostöös tippjuhiga. Samas on võtmevõimekuste välja-
selgitamine kogu metoodika üks olulisemaid ja autori arvates kõige huvipakkuvamaid 
etappe, kuna sellest sõltub lõpptulemuse usaldusväärsus. Autor peab vajalikuks märkida, 
et uuringus kirjeldatud meetodid, kuidas erinevad sammud uuringutes võtmekompetent-
side leidmiseks läbiti, olid suhteliselt puudulikult kirjeldatud ja jätavad väga palju tõlgen-
damisruumi, mis teeb otsustusprotsessi, millist lähenemist eelistada, keeruliseks. Vaid 
üksikutes  vaatluse all olnud uuringutes (Ljungquist, 2007, lk 241; Marino, 1996, lk 44)  
kirjeldati üldsõnaliselt küsimusi, mida kasutati võtmevõimekuste määratlemise erineva-
tes etappides. Puuduvad ka andmeid selle kohta, mis muutuseid on võtmekompetentside 
määratlemine organisatsioonides kaasa toonud, kuidas on neid edasi arendatud ja kas see 
on aidanud kaasa konkurentsieelise säilitamisele või kasvule. 
1.3 Avalikus sektori eripära ja võtmekompetentside roll         
avalikus sektoris 
Avalik- ja erasektor on oma loomult erinevad. Avalik sektor peab looma koostöösuhteid 
organisatsioonide ja sidusgruppidega oma eesmärkide saavutamiseks, erasektor peab saa-
vutama konkurentsieelise teiste, samas valdkonnas tegutsevate organisatsioonide ees. Kui 
erasektor keskendub konkreetsele organisatsioonile ja strateegiale, siis avalik sektor peab 
arvestama olulisemalt laiemat konteksti mis tihti väljub ühe organisatsiooni piiridest ja 
tegelema nii sotsiaalsete kui ka keskkonnaprobleemidega ning muutustega, mis  tulene-
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vad poliitilistest otsustest (Alford & Greve, 2017, lk 3–4). Avaliku sektori mõjutatus po-
liitilistest otsustest võib kaasa tuua vastuolu püstitatud eesmärkidega ja tehtavad otsused 
ei pruugi alati olla majanduslikult kõige efektiivsemad, kuna otsene vajadus kasumit tee-
nida puudub. Erasektorit tõukab efektiivsusele tarbijate nõudlus ja surve hinna alandami-
sele, et teenida aktsionäridele kasumit, avalikus sektoris puudub selleks otsene vajadus ja 
suund peaks olema hoopiski koostööl, et pakkuda paremat avalikku teenust (Nutt 2020, 
lk 291–293). Konkurents avalikus sektoris ei toimu mitte kliendi, vaid eelkõige rahaliste 
ja mitterahaliste ressursside üle. Eelarveliste vahendite üle toimub konkurents teiste ava-
liku sektori asutustega ja tööjõuressursi osas nii avaliku- kui erasektoriga (Makkonen, 
2008; Nutt, 2020, lk 293). Hoolimata erisustest ja strateegiliste eesmärkide eripärast on 
mõlema sektori puhul olulisteks teguriteks väärtus, mida oma tegevusega luuakse, kesk-
kond ja organisatsioonilised võimekused (Alford & Greve, 2017, lk 3–4). Avaliku väär-
tuse pakkumiseks peab avalik sektor talle usaldatud ressursse võimalikult efektiivselt ka-
sutama ja võtmekompetentsidel põhinev lähenemine aitaks avalike sektori organisat-
sioone muuta paindlikumaks, kohanemisvõimelisemaks ja ettevõtlikumaks (Horton, 
Hondeghem & Farnham, 2002) ning parandada efektiivsust, mida mõned analüütikud 
peavad ligikaudu 20% võrra madalamaks kui äriettevõtetes (Successful strategy execu-
tion for public sector firms: Key components to focus on, 2018). Autori arvates võib väita, 
et nii avalik- kui erasektor on huvitatud ressursside efektiivsest kasutamisest ja on vähe-
mal või suuremal määral mõjutatud kliendist, kellele loodavat väärtust luuakse.  
Avaliku sektori puhul ei ole põhjus tagajärg seosed nii selged ja arusaadavad kui erasek-
tori puhul, kuna tegurid, mis otsuseid mõjutavad, ei ole alati põhjustatud kliendi käitumi-
sest. Avaliku sektori mõjutava väga sageli seotud huvigruppide erinevad ja tihti vastand-
likud, segadust tekitavad ootused ning sidusgruppide manipulatsioonid (Nutt, 2019, lk 
294). Keerukust lisab ka olukord, et kõigil kodanikel on nn osalus avalikku teenust pak-
kuvas organisatsioonis, mis eeldab arutelusid ja diskussiooni kodanikega ja avalikku ning 
läbipaistvat otsustusprotsessi, mis omakorda muudab otsuseni jõudmise aeganõudvaks ja 
keeruliseks. Olulisemad erisused avaliku ja erasektori on kirjeldatud tabelis 1.3 (vt tabel 





Tabel 1.3. Era- ja avaliku sektori erisused 
 Avalik sektor Eraettevõtted 
Eesmärgid eesmärkide paljusus, mitme-          
kesisus ning tihti ka vastuolulisus 
üldjuhul selged ja järjepidevad 
eesmärgid 
Autoritaarsus enamasti autokraatlik, rohkem 
tsentraliseeritud või keskelt           
juhitud 
üldjuhul demokraatlik, rohkem 
detsentraliseeritud. 
Keskkond mõjutatud seadusandlusest ja           
poliitilistes otsustest 
vaba turumajandus, juhitud ostu-
otsuseid tegevate inimeste kaudu 
Klient ei nõua ja tihti ei võimalda kliendi 
huvidega arvestamist 
otsused mõjutatud kliendi käitu-
misest     
Otsustusprotsess vähem paindlikkust ja auto- 
noomsust otsustamisel, piirangud 
otsuste tegemisel, nõue läbi-  
paistvusele 
suurem vabadus, sõltumatus ja 
paindlikkus, kaasamine otsustami-
sel   
Innovatsioon  eeldab bürokraatlikke ja poliiti-
liste takistuste ületamist  innovat-
sioonifaasis 
loovad väärtus innovatsiooni 
kaudu ja otsivad selleks võimalusi 
ka ressursside otsesel puudumisel  
Riskide võtmine  kalkuleeriv, võetakse suuri  orga-
nisatsioonilisi riske ilma suuri 
personaliriske võtmata.  
eeldab nii suurte personali kui      
finantsriskide võtmist, kuid püüd-
leb nende minimeerimise poole 
Rahastamine       
ja kasum  
ressursid piiratud, ei ole kasumi- 
motivatsiooni, juhitud poliitilistest 
ja sotsiaalsetest eesmärkidest  
orienteeritud kasumile, kuna 
väike kasum piirab tegutsemis- 
vabadust ja teeb raskemaks ris-
kide võtmise    
Allikas: Kearney, Hisrich & Roche. 2009, lk 29; Nutt, 2020, lk 292, autori koostatud  
Võtmekompetentsidel põhinev juhtimine mis on väidetavalt laialt kasutusel Ameerika 
Ühendriikides ja Suurbritannia avalikus sektoris, ei ole oluline ainult äriettevõtetele vaid 
ka avalikule sektorile, kuid tõendeid selle rakendamise kohta avalikus sektoris on vähe 
(Horton et al., 2002, lk 5–12; Horton, 2000). On arvamusi mis väidavad, et avalik sektor 
teeb alles esimesi samme võtmekompetentsidel tugineva juhtimisteooriaga tutvumisel ja 
põhjus võib peituda selles, et strateegiline juhtimine avalikus sektoris ei ole nii olulise 
kaaluga kui äriettevõtetes ning rõhuasetus on eelkõige individuaalsetel, mitte võtmekom-
petentsidel. Sellisele järeldusele jõuti Belgia raudteed opereerivas avaliku sektori asutuse 
uurimistulemuste kokkuvõttes (Hondeghem & Vandermeulen, 2000, lk 351). Viis aastat 
hiljem toimunud era- ja avaliku sektori organisatsiooni kompetentside arendamise 
uuringu tulemustest selgus, et 87% kasumit mitte tootvatest organisatsioonidest väitsid 
ennast olevat määratlenud organisatsiooni võtmekompetentsid ja pidasid seda kõige olu-
lisemaks arenguinstrumendiks organisatsioonis (Mulder, Weigel & Collins, 2007, lk 14). 
Uuring viidi läbi 13 Euroopa Liidu liikmesriigis ja oluline on mainida, et uuringust ei 
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selgu, mida konkreetselt on mõeldud võtmekompetentside all ja samuti puuduvad tõendid 
selle kohta, et avalikus sektoris toimunud võtmekompetentside määratlemine toetab Pra-
haladi ja Hameli (1990) teoreetilist käsitlust. 
Võtmekompetentside määramisel tuleb esmalt selgitada välja organisatsiooni võtmevõi-
mekused, millede ülesandeks äriorganisatsioonis tagada kasum ja kindlustada turuposit-
siooni (Hafeez et al., 2002). Võtmekompetentside määratlemine on oluline ka avalikus 
sektoris, et aru saada, millele on vaja keskenduda ja kuhu ressurssi suunata, et tuleviku 
väljakutsetega hakkama saada ( Melián-González et al., 2010, lk 103). Avalikku sektorit, 
erinevalt erasektorist ei mõjuta turukonkurents, vaid võimustav keskkond, mille all Al-
ford ja Greve (2017) käsitlevad poliitilist olukorda, õigusruumi, eelarvepiirangud jm 
keskkonda mõjutavaid jõudusid, milles avaliku sektori ettevõtted tegutsevad. Seega on 
võtmevõimekuste ülesanne avalikus sektoris aidata kaasa ühiskonnale loodava avalikku 
väärtuse pakkumisele, tehes seda võimalikult efektiivselt. 
Avaliku sektori organisatsioon peab sarnaselt äriorganisatsiooniga omama selget ülevaa-
det organisatsiooni eesmärkidest ja teenusetest mida ta pakub ning mõistma, millised tee-
nused on olulisemad kui teised, mis tegevused olulisemaid teenuseid kõige rohkem mõ-
jutavad ja millistesse ressurssidesse, protsessidesse, võimekustesse on kõige olulisem pa-
nustada (Melián-González et al., 2010, lk 103). Autori arvates ei ole võimalik avalikus 
sektoris võtmekompetentse määratleda, kui organisatsioon ei oma selget ülevaadet oma 
protsessidest ja teenustest ning ei mõista, mis väärtust ta nende kaudu lõppkasutajatele 
ehk klientidele loob.  
Tulenevalt Prahaladi ja Hameli (1990) võtmekompetentside teooriast kujuneb kõige uni-
kaalsemast ja lõppväljundisse kõige suuremat panust andvast võtmevõimekusest võtme-
kompetents, olles autori arvates nn strateegiliseks vahelüliks suurepärase teenuse, toote 
osutamisel või avalikku väärtuse loomisel. Kui eraettevõtete puhul on võtmekompetent-
side määratlemise viimases etapis oluline kaasata kliendid, eristamaks võtmekompetent-
sid, mis loovad kliendile väärtust, on erakordsed ja tagavad juurdepääsu erinevatele tur-
gudele (Ljungquist, 2007, lk 240), siis avaliku sektori puhul mängivad olulist rolli erine-
vad sidusgrupid. Avaliku sektori põhiülesandeks on vormida ja kujundada klientidele 
mõeldud väärtuspakkumist, mille osutamisel on sidusgruppide osalemine möödapääs-
matu (Alford & Creve, 2017, lk 17) ja teha seda talle eraldatud ressurssidega võimalikult 
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efektiivselt ja tulemuslikult (Mandl, Dierx, & Ilzkovitz, 2008). Tulemuslikkuse mõõt-
mine on aga oluliselt keerulisem kui efektiivsuse mõõtmine, kuna tulemuslikkust ehk loo-
davat väärtust mõjutab võimustav keskkond (vt joonis 1.2 lk 20).  
 
Joonis 1.2. Võtmevõimekuste roll ja seos võtmekompetentsidega avalikus- ja erasektoris 
Allikas: Alford & Greve, 2017, lk 4–6, autori kohandatud  
Võtmekompetentside ülesandeks avalikus sektoris ei ole konkurentsieelise loomine, nad 
aitavad organisatsioonil keskenduda efektiivse ja jätkusuutliku avaliku väärtuse pakku-
misele milleks organisatsioon on ellu kutsutud. Kui erasektoris on oluline kaasata toodete 
arendamisprotsessi lõppkasutajad, siis avaliku sektori puhul on olulisem erinevate stra-
teegiliste sidusgruppide kaasamine, kes aitavad kaasa avaliku väärtuse pakkumisele. Ava-
lik sektor peab keskenduma eelkõige ühiskonna, mitte üksikindiviidide heaolule ja seda 
tuleb arvestada koostööl strateegiliste sidusgruppidega.  
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Lähtudes käesoleva töö eelnevates peatükkides käsitletust, pakub autor välja raamistiku 
võtmekompetentside määratlemiseks avalikus sektoris (vt joonis 1.3 lk 22) ja mis koos-
neb viiest etapist:  
etapp 1: põhitegevused ehk rutiinid on sisendiks, milles lähtuvalt koostatakse võimekuste  
nimekiri. Võimekused on tegevused, mida organisatsioon peab erakordselt hästi 
sooritama, et täita püstitatud strateegilisi eesmärke;  
etapp 2: võimekuste puhul hinnatakse nende panust organisatsiooni eesmärkide saavuta- 
misel (avalik väärtus ja efektiivsus) finantsiliste ja mittefinantsiliste kriteeriumite 
abil ja selle tulemusena moodustub nimekiri võtmevõimekustest;  
etapp 3: võtmekompetentside määratlemiseks hinnatakse võtmevõimekuste unikaalsust 
 ja kaasatust organisatsioonis;  
etapp 4: määratletud võtmekompetentsidele annavad tagasisidet unikaalsuse, olulise ja 
 kaasatusega seoses võtmepartnerid;  
etapp 5: arendusvajaduste väljatoomisel tuginetakse võtmepartneritelt saadud tagasisidele  
ja võtmekompetentside määratlemise protsessi käigus ilmnenud kitsaskohtadele.  
 
 





Autori poolt pakutavast võtmekompetentside määratlemise raamistikust on välja jäetud 
individuaalsete kompetentside määratlemine, mida osad uurimustööd toetavad (Hafeez & 
Essmail, 2007, lk 543–541; Ryan, 1999, lk 70) ja mis autori arvates on oluline, kuid nõuab 
oluliselt rohkem ajalist ressurssi, kui antud uurimustöö maht võimaldab. Autor soovitab 
liikuvuse planeerimisega seotud individuaalsed kompetentsid kindlasti järgnevalt mää-
ratleda, et võtmekompetentside arendamisega organisatsioonis terviklikult tegeleda.  
Magistritöö teoreetilises osas jõudis autor järeldusele, et võtmekompetentsid kujutavad 
endast kogumit organisatsiooniülestest teadmistest, oskustest ja võimetest mis mõjutavad 
oluliselt pakutavat teenust või toodet. Nad on organisatsiooniülesed ja konkreetsele orga-
nisatsioonile iseloomulikud, ajas muutuvad, loomult paindlikud ja valmistavad organisat-
siooni ette tulevikumuudatusteks. Võtmekompetentse mõjutavateks teguriteks on rahali-
sed ja mitterahalised ressursid mis moodustavad võtmekompetentside vundamendi, või-
mekused ja individuaalsed kompetentsid, mis mõjutavad võtmevõimekusi. Võimekused 
jagunevad omakorda tavavõimekusteks ja võtmevõimekusteks. Võtmekompetentside 
määratlemise kõige olulisemaks etapiks on võimekuste nimekirja koostamine ja nende all 
mõeldakse tegevusi, mida organisatsioon erakordselt hästi peab sooritama oma teenuste 
või toodeta pakkumiseks ja mida prioritiseeritakse finantsiliste ja mittefinantsiliste kri-
teeriumite abil, et välja selgitada võtmevõimekused. Võtmevõimekused on unikaalsed, 
organisatsioonispetsiifilised ja kõige erilisematest organisatsiooniülestest võtmevõime-
kustest moodustuvad omakorda võtmekompetentsid. Võtmekompetentside määratlemine 
on oluline nii äri- kui avaliku sektori organisatsioonides - erasektoris loovad võtmekom-
petentsid organisatsioonile pikaajalise konkurentsieelise, avalikus sektoris aitavad nad 
kaasa konkreetse valdkonnaga seotud avaliku väärtuse loomisele ja ressursside efektiiv-
sele kasutamisele.  
Erinevus võtmekompetentside määratlemisel avalikus- ja erasektoris väljendub eelkõige 
prioritiseerimisel kasutatavate kriteeriumite sisus ja uuringu valimis. Erasektor saab ka-
sutada finantsiliste kriteeriumitena konkreetseid finantssuhtarve nagu käibe- ja omakapi-
tali kasumlikkus, müügitulu vm, avalikus sektoris tuleb kasutada tunduvalt loomingulist 
lähenemist, kuna ressursside kasutamise efektiivsuse hindamine loodava avaliku väärtu-
sega seostatuna, ei ole nii lihtsalt mõõdetav. Objektiivsema tulemuse saamiseks soovitab 
24 
 
autor erasektoris kaasata uuringu valimisse võtmekliendid ja avalikus sektoris valimit 
laiendada strateegiliste võtmepartneritega.  
Võtmekompetentside määratlemine avalikus sektoris on autori arvates võimalik tulemus-
likul läbi viia vaid siis, kui organisatsioon on kirjeldanud oma protsessid ja teenused ning 
kokku leppinud strateegilised suunad ja eesmärgid. Ülevaate omamine oma protsessidest 
ja teenustest loob valmisoleku võtmekompetentside määratlemiseks. Kõige suuremateks 
takistusteks võtmekompetentside määratlemisel võib osutuda hierarhiline struktuur, mis 
on iseloomulik Eesti avalikule sektorile ja mis takistab suure pildi nägemist ning killustab 
juhtimist. Empiiriliste uuringute vähesus ja mõju-uuringute puudumine ning võtmekom-
petentside määratlemisega kaasnev ressursikulu võib olla põhjuseks, miks tippjuhid või-




























2. UURING MAANTEEAMETI VÕTMEKOMPETENTSIDE 
MÄÄRATLEMISEKS  
2.1 Ülevaade Maanteeametist ja võtmekompetentside         
määratlemise metoodika 
Maanteeamet, Veeteede Amet, Lennuamet ja Tehnilise Järelevalve Ameti on Eesti trans-
pordisüsteemi kujundavad rakendusasutused, kuuludes Majandus-ja Kommunikatsiooni-
ministeeriumi haldusalasse. Maanteeameti visiooniks on saada kompetentsikeskuseks 
liiklejatele ja partneritele (Maanteeamet, 2019) aga organisatsioonis puudub üheselt 
mõistetav arusaam, millised võtmekompetentsid mõjutavad oluliselt Maanteeameti põ-
hiülesannete täitmist ja aitavad kaasa hästi toimiva, omavahel integreeritud ja keskkon-
naga arvestava transpordisüsteemi loomisele Eestis, et edukalt hakkama saada transpor-
disüsteemi mõjutavate tulevikusuundadega. Võtmekompetentsidest ülevaate omamine ja 
järjepidev arendamine aitab avaliku sektori organisatsioonil keskenduda kõige olulise-
male, mis mõjutab tema poolt pakutavat avalikku väärtust, kasutada selleks otstarbeks 
eraldatud ressursse efektiivselt ja aitab organisatsiooni ette valmistada tulevikumuuda-
tusteks.  Täna on Maanteeametis valdavalt keskendutud individuaalsete kompetentside 
arendamisele, mis killustab üldpilti organisatsioonist ei toeta organisatsiooniüleste tead-
miste kujunemist. 
2018. aasta teisel poolaastal üritas Maanteeameti juhtkond sisemiste jõududega organi-
satsiooniüleseid võtmekompetentse välja selgitada (K. Männik, M. Lengi, M. Telliskivi, 
P. Sauk, T. Mõttus, suulised vestlused, märts–juuli 2018), kuid kompetentside nimekiri 
milleni jõuti, oli liiga pikk ja sisult väga erineva mõjuga ja osad neist olid pigem indivi-
duaalsed kui organisatsiooniülesed kompetentsid. Jõuti veendumusele, et puuduvad teo-
reetilised teadmised võtmekompetentsidest, mistõttu ei suudetud kokku leppida ka võt-
mekompetentside mõistes. Võtmekompetentse ei ole aga võimalik määratleda kui eelne-
valt ei ole mõistetes kokku lepitud ja selle sisust aru saadud  (Marino 1996, lk 50; Ryan, 
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1999, lk 63). Käesoleva uurimistöö tulemusena määratletakse Maanteeameti võtmekom-
petentsid. 
Teoreetilisest osast selgus, et võtmekompetentside määratlemine on oluline organisat-
sioonidele kes näevad ennast valdkonna suunanäitajatena. Maanteeameti omab olulist 
rolli Eesti transpordisüsteemi arendajana - transpordivaldkonna rakendusasutuste eelar-
vest, on Maanteeameti vastutusvaldkonnas 92% (Kallaste & Järve, 2020, lk 11). Maan-
teeamet on esindatud teenindusbüroode ja esinduste kaudu üle Eesti ja asutuses töötab 
ligikaudu 500 teenistujat. Maanteeameti eelkäijaks oli  26. novembril 1918 aastal moo-
dustatud Maanteede ja Sisemiste Veeteede Valitsus. Eesti Maanteeamet asutati 1. no-
vembril 1990, millega 2009. aastal liideti Eesti Riiklik Autoregistri keskus. Maanteeameti 
kõige olulisemateks põhiülesanneteks on teehoiu korraldamine ja tingimuste loomine 
ohutuks, säästlikuks ja toimivaks liiklemiseks riigimaanteedel, riigiteede planeerimine ja 
korrashoid ning ühistranspordi korraldamine (Maanteeameti põhimäärus, 2013, § 7). 
Eesti teedevõrgustiku kogupikkuseks on ligikaudu 59 tuhat kilomeetrit, millest riigiteed 
moodustavad umbes 28% (Rääsk, 2018, lk 236).  
Avalikku väärtust ühiskonnale loob Maanteeamet kaudsete ja otseste avalike teenuste abil 
mis on ühtlasi Maanteeameti põhitegevusteks. Kaudsete teenuste all mõistab Maantee-
amet avalikke teenuseid mille käigus asutused osutavad teenuseid kasusaaja otsese pöör-
dumiseta ning neid ei ole võimalik identifitseerida (Rahandusministeerium, 2018). Neid 
teenuseid on  Maanteeametis seitse: taristu ehitamine ja remontimine, taristu korrashoid, 
liiklusharjumuste kujundamine, ühistranspordi korraldamine, liiklusjuhtimine ja inimeste 
ja sõidukite liiklusesse lubamine.  Otseste teenuste all mõeldakse avalikke teenuseid, 
mida asutus osutab füüsilisele või eraõiguslikule juriidilisele isikule tema tahtel, sealhul-
gas eeldataval tahtel (Vabariigi Valitsuse määrus nr 88, 2017, § 2) ja selliseid teenuseid 
on Maanteeametis kirjeldatud 38. Nende teenuste alla liigituvad  näiteks juhtimisõiguse 
taotlemine, sõiduki registreerimine liiklusregistris, teekasutustasu taotlemine jne. Maan-
teeamet liigitab neid kaudsete teenustega seotud alamteenusteks ja nad moodustavad ühe 
osa kaudsest teenusest, mille alla nad kuuluvad Võtmekompetentsid, mida antud uuri-
mustöös määratletakse on organisatsiooniüleste teadmiste, oskuste ja võimete kogum, 
mis oluliselt mõjutavad kaudsete ja otseste avalike teenuste kaudu pakutavat avalikku 




Joonis 2.1. Maanteeameti kaudsete teenuste seos strateegiliste eesmärkide, võtmekom-
petentside ja loodava avaliku väärtusega. Allikas: Maanteeamet, autori koostatud 
Maanteeameti eelarve ilma välisinvesteeringuteta on suurusjärgus 240 miljonit eurot ja 
kõige suurem rahaline ressurss kulub kaudsetele teenusetele taristu ehitamine ja remonti-
mine ja ühistranspordi korraldamine, vastavalt 48% ja 31% eelarvest.  Kõige suurem 
inimressursi vajadus on kaudsel teenusel inimeste ja sõidukite liiklusesse lubamine ja 
mille alla kuuluvad ka enamus otseseid avalikest teenustest, mis on seotud liiklusregist-




Joonis 2.2. Ressursikulude osakaalu jaotus Maanteeameti kaudsete teenuste vahel.             
Allikas: Maanteeamet, autori koostatud 
Võtmekompetentside määratlemiseks magistritöö empiirilises osas võeti aluseks autori 
pakutud raamistik avalikule sektorile (vt joonis 1.3 lk 22), mis tugines peatükis 1.2 käsit-
letud metoodikal (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007) ja mida autor, arvestades 
avaliku sektori eripära, kohandas uurimustöös kasutatavate kriteeriumite osas ning täien-
das strateegiliste võtmepartnerite tagasisidega (Ljunguist, 2007, lk 241). Hafeezi raamis-
tiku valiku eelistuse põhjuseks põhimudelina oli meetodi piisav dokumenteeritus ja sel-
gitused mis võimaldasid selle korduvkasutatavuse. 
Autori poolt pakutavast võtmekompetentside määratlemise raamistikust on välja jäetud 
individuaalsete kompetentside määratlemine, mida osad uurimustööd toetavad (Hafeez & 
Essmail, 2007, lk 543,541; Ryan, 1999, lk 70) ja mis autori arvates on oluline, kuid nõuab 
oluliselt rohkem ajalist ressurssi, kui antud uurimustöö maht võimaldab.  
Magistritöö empiirilise osa etappidest ja ajakavast annab ülevaate alljärgnev joonis 2.3 




Joonis 2.3. Magistritöö empiirilise osa etapid 
 
Uurimustöö esimeses etapis toimub organisatsiooni võimekuste nimekirja koostamine, 
mis on raamistiku esimeseks ja kõige olulisemaks etapiks (Clardy, 2008, lk 400; Hafeez 
et al., 2002, lk 31, Hafeez & Essmail, 2007, lk 533). Võimekuste all mõeldakse põhite-
gevusi ehk rutiine, mida organisatsioon peab sooritama erakordselt hästi oma igapäevaste 
eesmärkide saavutamiseks (Winter, 2003, lk 992). Andmete kogumise meetoditeks on 
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dokumendianalüüsi ja poolstruktureeritud ekspertintervjuud. Dokumendianalüüsi ees-
märgiks on ülevaate saamine transpordivaldkonna suundadest Euroopa Liidus ja Eesti 
transpordivaldkonna strateegiliste dokumentide seotusest Euroopa Liidu transpordivald-
konna strateegiliste eesmärkidega. See võimaldab autorile avada tausta ekspertinterv-
juude tõlgendamisel. Võimekuste väljaselgitamiseks soovitatakse kasutada kas ekspertin-
tervjuusid või fookusgrupi intervjuusid (Clardy 2008, lk 402; Hafeez & Essmail 2007, lk 
41). Uurimistöös on valitud meetodiks individuaalsed ekspertintervjuud, kuna 
fookusgrupi intervjuu tulemusena võidakse kujundada grupi arvamus ja isiklikud seisu-
kohad ei pruugi olla esindatud. Üksikindiviidid kujundavad oma arvamuse üldjuhul tihti 
nii, et see ei erineks grupi arvamustest, kuna ei soovita ennast teistega vastandada (Asch, 
1951, lk 234). Magistritöö autor on arvamusel, et individuaalse intervjuu kaudu on või-
malik välja selgitada  intervjueeritava kui oma valdkonna eksperdi arvamus ja seisukoht, 
ilma, et seda mõjutaksid teised sarnasel ametipositsioonil olevad inimesed. Struktureeri-
tud intervjuu (vt lisa 3) koosneb kümnest küsimusest, millest kolm esimest on sissejuha-
tavad küsimused, eesmärgiga tekitada diskusioon trendidest, mis mõjutavad transpordi-
süsteemi ja sellest, kuidas Maanteeamet näeb oma rolli transpordisüsteemi kujundajana. 
Põhiküsimuste teemad on jaotatud kolme alajaotusesse:  
• võimekuste seotus põhitegevustega (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007; 
Winters, 2003), mille all magistritöö autor käsitleb kaudsed teenuseid;  
• võimekustega seotus ressurssidega (Hafeez & Essmail, 2007);  
• võimekuste muutuvus ajas (Hafeez et al., 2002, lk 29; Teece, 2012, lk 1396). 
Ekspertide valikul lähtuti põhimõttest, et valimi esindajad peavad omama Maanteeametis 
strateegiliselt olulist rolli, neil peab olema otsusõigus juhtkonna tasemel ja nad on otseselt 
vastutavad organisatsiooni kaudsete teenuste osutamise ja tulemuste saavutamise eest (vt 







Tabel 2.1. Ekspertide valim Maanteeameti võimekuste väljaselgitamiseks uurimustöö 
esimeses etapis. 












4 aastat  kaudsete teenuste omanik: 
liiklusharjumuste kujunda-











10 kuud riskijuhtimise koordineeri-










9 kuud  kaudsete teenuste omanik: 
taristu ehitamine ja remonti-










4,5 aastat strateegiliste eesmärkide 




mise direktor  
 















7 aastat  otseste avalike teenuste osu-
tamine, mis on seotud ini-




Esimese etapi tulemusena moodustub ekspertintervjuude sisuanalüüsi tulemusena nime-
kiri võimekustes, mis on sisendiks uurimistöö teisele etapile.  
Teises etapis prioritiseeritakse esimese etapi tulemusena välja selgitatud võimekused. Ha-
feez kasutas oma raamistikus finantsilisi ja mittefinantsilisi kriteeriumeid, lähtudes orga-
nisatsiooni eesmärkidest ja strateegiast (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007). 
Magistritöös tegi autor valiku mittefinantsiliste näitajate osas lähtuvalt Maanteeameti 
väärtuspakkumisest (vt lisa 2). Mittefinantsilisteks kriteeriumiteks valis autor: liiklusohu-
tus, keskkonnasäästlikkus, kliendi rahulolu ja sujuv liikuvus. Küsimustikus liigitati need 
kriteeriumid eesmärkide täitmisega seotud kriteeriumiteks. Finantsiliste kriteeriumitena 
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kasutas Hafeez rentaabluse suhtarvusid nagu käibe ja omakapitali kasumlikkus ning müü-
gikasv (2002; 2007). Avalikus sektori eesmärgiks ei ole kasumi saamine ja võimekuste 
eesmärgiks on eelkõige efektiivsuse suurendamine avaliku väärtuse loomise protsessis 
(Alford & Greve, 2017). Arutelu tulemusena Maanteeameti finantsjuhiga otsustati finant-
sikriteeriumina kasutada ressursikasutuse efektiivsust subjektiivse hinnanguna, kuna fi-
nantsjuhi sõnul ei ole Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumiga täna kokku lepi-
tud näitajaid, mis mõõdaksid Eesti avaliku sektori rakendusasutuste efektiivsust kaudsete 
teenuste osutamisel (R. Reili, suuline vestlus 18.02.2020). Iga konkreetse võimekuse 
mõju kriteeriumisse hinnatakse nelja astmelisel skaalal (Hafeez et al., 2002; Hafeez & 
Essmail, 2007; Ljungquist, 2007), kus üks on – mõju puudub ja neli – väga oluline mõju. 
Mõju hindamise tulemusena leitakse iga võimekuse mittefinantsiliste ja finantsilise kri-
teeriumi aritmeetiline keskmine. Võimekused, mille kriteeriumite aritmeetilised keskmi-
sed on kõige kõrgemad, moodustavad võtmevõimekused.  
Prioritiseerimisel osalenute valim moodustati Maanteeameti juhtkonna liikmetest, kes 
omavad organisatsiooniülest vaadet ning valimit laiendati objektiivsuse huvides Maan-
teeameti piirkondlike strateegiliste juhtidega, kes on Maanteeameti poolseks kontaktisi-
kuks võtmepartnerite (lisa 3) esindajatele regionaalsel tasandil, kuna avaliku sektori pu-
hul on olulisel kohal koostöö ka erinevate sidusgruppidega (Alford & Creve, 2017 lk 17), 
kelleks peab Maanteeamet ka võtmepartnereid (vt tabel 2.2). 
Tabel 2.2. Hinnangute andjate valim võimekuste prioritiseerimisel ja võtmevõimekuste 
ulatuse määramisel 
Uurimustöö etapp Hinnangute andjate ametinimetus 






liiklusdirektor (asendas volituse alusel II etapis sõidukite registriosa-
konna juhataja);  
riskijuht;  
klienditeenindusjuht;  
teehoiudirektor (asendas volituse alusel II etapis teehoiu korraldamise 
osakonna juhataja);  
strateegilise planeerimise direktor;  
finantsdirektor;  
avalike suhete osakonna juhataja;  
õigusosakonna juhataja;  
personaliosakonna juhataja;  
infotehnoloogia osakonna juhataja;  








Kolmandas etapis toimub teises etapi tulemusena saadud võtmevõimekuste ulatuse mää-
ramine kaasatuse ja unikaalsuse kriteeriumite abil (Hafeez & Essmail, 2007), sarnaselt 
teise etapi hindamisega nelja astmelisel skaalal ja sama valimiga (vt tabel 2.2 lk 32). Suu-
rima punktisumma saanud võtmevõimekused moodustavad võtmekompetentsid. 
Unikaalsuse ja kaasatuse kriteeriumeid tõlgendatakse lähtuvalt raamistikust alljärgnevalt 
(Hafeez et al., 2002, lk 30):  
1) harukordsus – mitte keegi ei suuda seda teha meist paremini;  
2) mittejäljendatavus – keegi teine ei suuda seda meie asemel pakkuda;  
3) asendamatus – seda ei ole võimalik mingi teise tegevuse või ressursiga asendada;  
4) tegevuste ülesus - see võimekus on vajalik erinevates organisatsiooniülestes protses-
sides; 
5) teenuste ülesus - see võimekus on vajalik enamuses kaudsetes avalikes teenustes; 
6) üksuste ülesus - see võimekus on vajalik enamuses organisatsiooni erinevates osa-
kondades. 
Uuringu neljandas etapis küsitakse tagasisidet Maanteeameti määratletud võtmekompe-
tentsidele strateegiliste võtmepartnerite esindajatelt (vt lisa 3) ja tagasiside küsimustiku 
koostamisel lähtuti Ljungquisti soovitatud hindamiskriteeriumitest strateegilistele klien-
tidele (Ljungquist, 2007, lk 241). Autor asendas uuringus strateegilised kliendid stratee-
giliste partneritega, sest avalik sektor kujundab klientidele mõeldud väärtuspakkumist 
koostöös erinevate sidusgruppidega (Alford & Creve, 2017, lk 17). Võtmepartnetile esi-
tatud küsimustik koosnes viiest küsimusest ja igale küsimusele antud hinnangut sai vas-
taja täiendada vabade kommentaaridega: 
1) võtmekompetents on Maanteeameti olulisemaid organisatsiooniüleseid kompetentse;  
2) võtmekompetentsi peab koordineerima ja juhtima Maanteeamet; 
3) võtmekompetentsiga seotud otsused mõjutavad oluliselt meie pakutavat teenus;  
4) meile on oluline, et meid kaasatakse võtmekompetentsi protsessi;  
5) Maanteeamet kaasab meid piisavalt võtmekompetentsi protsessi. 
Hinnangu andmisel kasutati sarnaselt teise ja kolmanda etapiga nelja astmelist hindamiss-
kaalat, kus üks tähistas väitega mittenõustumist ja neli nõustumist täiel määral. Küsimus-
tiku eesmärgiks on saada tagasisidet võtmekompetentsi olulisusest ja unikaalsusest.  
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Strateegiliste võtmepartnerite valimi moodustamisel lähtuti nende seosest Maanteeameti 
kaudsete teenuseta vahel (vt joonis 2.1 lk 27) ja võtmepartneritest, kes on kajastatud 
Maanteeameti ärimudelis (vt lisa 2). Alljärgnev tabel 2.3 annab detailse ülevaate valimist. 
Tabel 2.3. Võtmekompetentsidele tagasisidet andvate võtmepartnerite valim 
Võtmepartneri esindaja Seos kaudse teenusega 
kohaliku omavalitsuse liidu                
esindaja 
n=14 
taristu ehitamine ja remontimine; 
taristu korrashoid. 




Politsei- ja Piirivalveamet liikluskäitumise kujundamine;                             
liiklusjuhtimine. 
Autokoolide Liit  
inimeste ja sõidukite liiklusesse lubamine.  Tehnoülevaatajate Liit 
Majandus - ja Kommunikatsiooni-    
ministeerium 
strateegiliste eesmärkide seadmine ja regulatsioo-
nide kujundamine 
 
Kohalike omavalitsuste puhul tegi autor valiku kohalike omavalitsusliitude esindajate ka-
suks, kes on partneriteks ja kontaktisikuteks Maanteemati piirkondlikele strateegilistele 
juhtidele. Omavalitsusliite on Eestis kokku 14 ja nende põhieesmärgiks on oma tegevuste 
abil kaasa aidata maakonna arengule (Kohalike omavalitsuste üksuste liitude seadus, 
2002, § 2). Kontaktisikute andmed edastasid valimisse Maanteeameti strateegilise pla-
neerimise piirkondlikud juhid. Ühistranspordi korraldajatena on valimis esindatud kõigi 
kümne piirkondliku ühistranspordikeskuse esindajad, kellede ülesandeks on tagada konk-
reetses piirkonnas soodne ja majanduslikult tõhusaim ühistranspordivõrk (Ühistranspor-
diseadus, 2015, §15) ja kontaktandmed edastas Maanteeameti ühistranspordi osakonna 
juhataja, kes vastutab ühistranspordi korraldamise eest organisatsioonis. Erialaliitudest 
langes valik Autokoolide ja Tehnoülevaatajate Liidule, põhjuseks tihe koostöö kaudse 
teenusega - inimeste ja sõidukite liiklusesse lubamine ja kontaktandmed saadi vastavalt 
eksamiosakonna ja tehnoosakonna juhatajalt. Autokoolide Liit esindab 100 autokooli ja 
Tehnoülevaatajate Liit 43 tehnoülevaatuspunkti. Politsei- ja Piirivalveameti ja Majandus 
ja Kommunikatsiooniministeeriumi puhul saadeti küsimustik peamistele Maanteeameti 
poolsele kontaktisikutele, kelleks olid transpordi asekantsler ja transpordi arengu ja in-
vesteeringute osakonna juhataja (vt tabel 2.3 lk 34). Valimist jäid välja hoolde- ja teedee-
hitusettevõtted, kuna nende huvi on seotud eelkõige teenuse osutamisega läbi allhangete 
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ja mitte niivõrd transpordivõrgustiku arendamisega ning Riigi Infosüsteemide Amet (vt 
lisa 2), kes osutab infotehnoloogilisi tugiteenuseid Maanteeametile.  
2.2 Võtmekompetentside määratlemise uuringu tulemused ja 
analüüs 
Maanteeameti võtmekompetentside määratlemist alustas magistritöö autor võimekuste 
väljaselgitamisega. Ekspertintervjuude käigus, millest kõige lühem kestis 55 minutit ja 
kõige pikem 65 minutit, tõid intervjueeritavad välja tegevused, mida nende arvates peab 
Maanteeamet erakordselt hästi sooritama kaudsete teenuste ehk põhitegevuste osutami-
sel, et täita strateegias püstitatud eesmärke. Intervjuud toimusid kõigi kuue eksperdiga ja 
intervjuude tulemusena (vt lisa 5) saadi nimekiri 16 võimekusega (vt joonis 2.4 lk 36). 
Osade võimekuste väljatoomisel intervjueeritavate nägemused kattusid ja need võimeku-
sed olid seotud kaudsete teenustega taristu ehitamine ja remontimine ning taristu korras-
hoid. Viis intervjueeritavat pidas nende teenuste kontekstis olulisteks võimekusteks tee-
ehitusprojektide ja teehooldelepingute järelevalvet nõuete täitmise üle ja neli intervjuee-
ritavat teehooldenõuete väljatöötamist. Tee-ehitusprojektide ettevalmistamist ja ühist-
ranspordivõrgu terviklikku planeerimist pidasid oluliseks kolm intervjueeritavat kuuest. 
 Maanteeameti eelarvest kulub 64% rahalistest vahenditest kahe kaudse teenuse - taristu 
ehitamine ja remontimine ja taristu korrashoid osutamiseks ja 31% rahalistest vahenditest 
ühistranspordi korraldamisele (vt joonis 2.2 lk 28). Eelarvelised otsused kiidab heaks 
Maanteeameti juhtkond ja kuna intervjueeritavateks olid juhtkonna liikmed, siis järeldab 
autor, et mainitud tegevused on Maanteeametis kõrgendatud tähelepanu all ja intervjuee-
ritavad olid hästi kursis ka nende kaudsete teenuste sisuga, mis ei kuulu otseselt nende 
vastutusvaldkond. Neli intervjueeritavat pidas oluliseks lihtsate, arusaadavate ja kliendi-
sõbralike otseste avalike teenuste arendamist, mis on seotud kaudse teenusega - inimeste 
ja sõidukite liiklusesse lubamine ja mille osutamisega on seotud enamus Maanteeameti 
teenistujatest ehk 57% (vt joonis 2.2 lk 28). Maanteeameti üheks strateegiliseks eesmär-
giks on lihtsustada avalike teenuste kättesaadavust (joonis 2.1 lk 27) ja võib järeldada, et 
teenuste arendamise olulisus on juhtkonna liikmete erilise tähelepanu all ja organisatsioo-
nis hästi kommunikeeritud. Võimekused, mida neli või enam intervjueeritavat pidasid 
oluliseks ühe ja sama kaudse teenuse osas on tähistatud joonisel 2.4 punasega ja nendeks 
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olid – tee-ehitusprojektide üle järelevalve nõuete täitmise üle, teehooldelepingute järele-
valve nõuete täitmise üle, teehooldenõuete väljatöötamine ja lihtsate, kliendisõbralike ot-
seste avalike teenuste arendamine (vt joonis 2.4 lk 36).  
 
Joonis 2.4 . Ekspertintervjuude tulemusena välja selgitatud Maanteeameti võimekused 
Olulise võimekusena tõid intervjueeritavad erinevate kaudsete teenusetega seoses välja 
liikuvuse planeerimine. Semantiliselt väljendati seda võimekust küll erinevalt (liikuvuse 
planeerimine, et taristu ehitamine toimuks vajaduspõhistelt; terviklik planeerimine, et 
oleks tagatud ühilduvus erinevate transpordiliikidega; analüüsivõimekus liikluskäitumise 
põhjuste kohta; liikumise põhjuste väljaselgitamine erinevate sihtgruppidega seoses; ar-
gumenteerimine mida, miks ja kuidas me midagi kuhugi ehitame; ühilduvuse planeeri-
mine erinevate transpordiliikidega) aga autori arvates saab need väljendid koondada ühe 
võimekuse – liikuvuse planeerimine alla (vt lisa 5). Intervjuudele tuginedes võib väita, et 
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liikuvuse planeerimise all mõistab Maanteeamet liikuvusega seotud vajadusi ja sellest 
tulenevalt tehtavaid otsuseid ühenduste arendamiseks erinevate transpordiliikide sees ja 
vahel ning infrastruktuuri arendamisega seotud investeeringuteks. Liikuvuse planeeri-
mise võimekuse tõid väga olulise võimekusena välja kõik intervjueeritavad just tulevi-
kutrende arvesse võttes ja seda toetas ka autori teostatud dokumendianalüüsi, kus oluliste 
märksõnadena joonistusid välja multimodaalsus ja taristu planeerimine ühtsetel alustel 
nii Eesti kui Euroopa Liidu kontekstis (vt lisa 4). Erinevate kaudsete teenustega seoses 
märkisid kolm intervjueeritavat ära võimekuse - tehniliste tingimuste koostamine riigi-
hangetel. Võimekused, mis leidsid ära märkimist mitme kaudse teenuse kontekstis on tä-
histatud joonisel 2.4 rohelisega (vt joonis 2.4 lk 36). 
Kõige keerulisemaks osutus intervjueeritavatele võimekuste väljatoomine seoses liiklus-
juhtimisega. Üks intervjueeritavatest oli seisukohal, et liiklusjuhtimist kui sellist Maan-
teeametis tegelikult täna ei toimu, sest Maanteeameti vastutusvaldkonnas on ainult riigi-
teed, liiklussagedus on madal ja leidis, et mõistlik oleks koondada kogu liiklusjuhtimine 
ühte asutusse ning tulevikuperspektiivis võiks selle teenuse Maanteeameti vastutusvald-
konnast välja viia. Sellele teenusele kuluv ressurss võrrelduna teiste kaudsete teenustega 
on samuti marginaalne (vt joonis 2.2 lk 28), mis võib olla põhjuseks, et see teenus ei ole 
juhtkonna silmis nii olulise tähelepanu alla kui teised kaudsed teenused ja selle kohta ei 
omata täpset ülevaadet. Intervjueeritavatel puudus selge nägemus, mis on see kõige olu-
lisem tegevus mida liiklusjuhtimise puhul tuleks erakordselt hästi sooritada ja sellel põh-
jusel ei lisanud autor võimekuste nimekirja liiklusjuhtimisega seotud võimekust. Kaudse 
teenuse – ühistranspordi korraldamise osas olid intervjueeritavad erinevatel ja tihti vas-
tandlikel seisukohtadel. Kolm intervjueeritavat märkisid, et täna ei toimu Eestis terviklik 
ühistranspordivõrgu planeerimine ja Maanteeametil puuduvad vahendid ja seadusandlik 
tugi sellega tegelemiseks, samas kolm intervjueeritavat olid arvamusel, et ühistranspordi 
planeerimine on väga oluline võimekus Maanteeametis, et täita ühistranspordi korralda-
misega seotud eesmärke.  
Ressursid ja sisendid moodustavad võtmekompetentside vundamendi (Clardy, 2008, lk 
390; Javidan, 1998, lk 63; Ljungquist, 2007, lk 76) ja intervjueeritavad jagasid valdavalt 
arvamust, et Maanteeametil on piisavalt rahalisi vahendeid ja inimressursse, et oma stra-
teegilisi eesmärke ellu viia. Oluliseks peeti ressursside otstarbekat ja arukat kasutamist, 
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ja selle tähelepanu all hoidmist. Ressursside efektiivne ja tulemuslik kasutamine on ava-
liku sektori üks olulisemaid vastutusi (Mandl et al., 2008) ja Maanteeameti juhtkonna 
liikmed jagavad seda seisukohta jagavad. Vaid üks intervjueeritav oli arvamusel, et raha-
lisi ressursse ei ole piisavalt, et püstitatud eesmärgid saaksid täies mahus täidetud. Tõsta-
tus ka küsimus, kas kõiki tegevusi peab Maanteeamet ise teostama ja olulise teemana 
läbis intervjuusid koostöö olulisus erinevate sidusgruppidega avalike teenuste osutamisel, 
mida rõhutab avaliku sektori puhul ka Nutt (2020, lk 291–293). Autor sõnastas võimeku-
sed läbi tegevuste, kuigi uurimustööde tulemustes kasutatakse ka nimisõnalisi kirjeldusi 
(vt lisa 1). 
Autor võrdles intervjuude tulemusena välja selgitatud võimekuste nimekirja ka 2018 
aasta teisel poolaastal määratletud Maanteeameti kompetentside loeteluga ja leidis oma-
vahelisi kattuvusi intervjuude tulemusena välja selgitatud võimekustega (vt lisa 5). Või-
mekuste väljaselgitamiseks kasutati 2008 aastal fookusgrupi intervjuusid ja seost põhite-
gevuste ehk kaudsete teenustega ei peetud tol korral oluliseks, mistõttu osa nimekirjas 
välja toodud kompetentse on väga spetsiifilised ja kitsa tegevusega seotud. Sellisteks 
kompetentsideks on näiteks sildade seisukorra hindamine ja remondivajaduse määratle-
mine ja teede alase eestikeelse terminoloogia ajakohastamine. Sisulist kattuvust leiti 
kümne võimekusega (vt lisa 6). Kuna Maanteeametil puudusid 2018 aastal toimunud 
fookusgrupi intervjuude ajal teoreetilised oskused ja praktilised kogemused teemaga te-
gelemiseks, on nimekirja näol autori arvates tegemist tavaliste võimekustega (Teece, 
2012, lk 1395–1396) mida Maanteeamet pidas tookord võtmekompetentside esimeseks 
tasemeks ja mis toetab teoorias kajastatud väidet, et võimekused on kõige enam segadust 
tekitavaks teguriks võtmekompetentside määratlemisel, kuna puudub selge erisus võime-
kuste ja kompetentside vahel (Javidan, 1998, lk 6). Võimekused on ajas muutuvad (Teece, 
20212) ja autor järeldab, et seda muutust iseloomustabki osade kompetentside ja antud 
uurimustöö esimeses etapis välja selgitatud võimekuste puhul ühisosa puudumine - orga-
nisatsioon areneb ja muutuvad oluliste tegevustega seotud prioriteedid (vt lisa 6).  
Võimekuste nimekiri (vt joonis 2.4 lk 36) oli sisendiks võimekuste prioritiseerimisel. 
Selle eesmärgi saavutamiseks teostati võimekuste mõju hindamine püstitatud eesmärkide 
(kriteeriumid: liiklusohutus, keskkonnasäästlikkus, kliendi rahulolu, sujuv liikuvus) ja 
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ressursikasutuse efektiivsuse suhtes. 15 hindajat, kelleks olid juhtkonna liikmed ja re-
giooni strateegilise planeerimise juhid (vt tabel 2.2 lk 32) andsid hinnangu jagatuna kahte 
gruppi. Juhtkonna liikmed teostasid mõju hindamist juhtkonna koosoleku raames, millele 
eelnes teema selgitus. Piirkondlikele strateegilise planeerimise juhtidele, kellede tööko-
had asuvad Eesti erinevates regioonides, saadeti küsimustikud e-postile, millele eelnes 
telefonivestlus. Madalaimad hinnangud aritmeetiliste keskmistena mõju osas püstitatud 
eesmärkidele (tähis: e) ja ressursikasutuse efektiivsusele (tähis: ef) ehk alla 3,0 punkti 
said (vt lisa 7):  
1) tee-ehituslahenduste ohutusnõuete tagamine (e: 2,9; ef: 2,5);  
2) algastme liikluskasvatuse koordineerimine (e: 2,5; ef: 2,2);  
3) liiklushariduskoolitajate väljaõpe (e: 2,7; ef: 2,3);  
4) reaalajas ülevaate tagamine ühistranspordi võimalustest (e: 2,8; ef: 2,7). 
Tee-ehituslahenduste ohutusnõuete tagamise mõju eesmärkidega setud kriteeriumitele jäi 
alla 3,0 madala hinnangu tõttu keskkonnasäästlikkusele (hinnang 2,3). Samuti leidsid hin-
dajad, et selle tegevuse mõju ressursikasutuse efektiivsusele on madal (hinnang 2,5). Al-
gastme liikluskasvatuse koordineerimisel ja liiklushariduskoolitajate väljaõppe panust 
liiklusohutusele hinnati küll kõrgeks, hinnang vastavalt 3,6 ja 3,7 aga keskkonnamõju 
hinnati madalaks. Reaalajas ülevaate tagamine ühistranspordivõrgu terviklik planeeri-
mine kõrge hinnangu kliendi rahulolu ja sujuva liikuvuse osas (hinnang 3,5 ja 3,3) aga 
kõikide teiste hinnangute tulemus jäi alla kolme punkti.  
Hindamise tulemused (vt lisa 7), kus vähemalt üks kahest kriteeriumist sai tulemuseks 
3,0 või rohkem, paigutati maatriksile (vt joonis 2.5, lk 40). Võtmevõimekuse alale, mis 
on eraldatud joonisel kollase joonega, paigutus kaks võtmevõimekust: 
1) tee-ehitusprojektide ettevalmistamine (e: 3,1 ; ef: 3,3); 
2) liikuvuse planeerimine (e: 3,2 ; ef: 3.1). 
Jooniselt on näha, et suurem osa kõrgemad hinnangud saanud võimekustest eristusid selle 
poolest, et nende panus oli kõrge ressursikasutuse efektiivsuse osas aga madal eesmärgi 
täitmise osas. Selliseid võimekusi oli kokku seitse. Võimekused – liiklusreeglite lihtsuse 
ja selguse tagamine ning inimeste ja sõidukite ohutusnõuetest kinnipidamise tagamine 
andsid olulise panuse küll eesmärkidega seotud kriteeriumitesse, kuid omasid hindajate 




Joonis 2.5. Võimekuste paiknemine ressursikasutuse efektiivsuse ja eesmärgi täitmise 
maatriksil hinnangute aritmeetiliste keskmiste alusel 
Hindajad leidsid (vt lisa 7), et liikuvuse planeerimise võimekus panustab oluliselt nii res-
sursikasutuse efektiivsusele (hinnang 3,1) kui ka mittefinantsilistesse, eesmärkide täitmi-
sega seotud kriteeriumitesse (kriteeriumite keskmine hinnang 3,1). Kõige madalama 
keskmise hinnangu eesmärkidega seotud kriteeriumitega seoses sai liikuvuse planeeri-
mise puhul panus keskkonnasäästlikkusele (hinnang 2,9) ja kõige rohkem avaldab maini-
tud võimekus hindajate arvates mõju kliendi rahulolule (hinnang 3,5). Tee-ehitusprojek-
tide ettevalmistamise puhul said hindajatelt kõige kõrgemad mõjuhinnangud liiklusohu-
tus (hinnang 3,4), ressursikasutuse efektiivsus (hinnang 3,3) ja sujuv liikuvus (hinnang 
3,2). Selline tulemus on autori arvates selgitatav sellega, et need tegevused on otseselt 
seotud teedeehituse planeerimise ja eelprojekteerimise kvaliteediga.  Uurimistöö esime-
ses etapis toimunud intervjuude käigus tõid intervjueeritavad transpordisüsteemi mõju-
tava trendina välja keskkonnakaitse teemad ja selle olulisus kajastub nii Euroopa Liidu 
kui Eesti transpordisektori strateegilistes dokumentides (vt lisa 4) ja Maanteeameti loo-
davas avalikus väärtuses, milleks on ohutud ja keskkonnasäästlikud sõiduvahendid ja 
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säästlikud ühendused (joonis 2.1 lk 27). Tulemustele tuginedes, et see ei kajastu võime-
kustega seotud tegevustes piisavalt - võimekuste panus keskkonnasäästlikkusse on kõige 
madalamalt hinnatud, mitte ükski võimekus ei saanud hinnangut kolm või enam. Kõige 
suurem mõju keskkonnasäästlikkusele oli hindajate arvates liikuvuse planeerimisel, tee-
ehitusprojektide ettevalmistamisel ja hooldenõuete väljatöötamisel (hinnang 2,9). 
Magistritöö autor lisas neile võtmevõimekustele ühe võimekuse, mis lisaks võtmevõi-
mekuse alale paigutunud võimekustele olid saanud kõikide kriteeriumite aritmeetiliste 
keskmiste summa suurema kui 15 punkti (vt lisa 7). Selleks võimekuseks olid hoolde-
nõuete väljatöötamine (kriteeriumite aritmeetiliste keskmine summa 15,3), mis joonisel 
2.5 on tähistatud rohelisega (vt joonis 2.5 lk 40). Kõige kõrgemaks punktihindeks kujunes 
mittefinantsiliste ehk eesmärkidega seotud kriteeriumite osas hinnang 3,2 (liikuvuse pla-
neerimine, hooldenõuete väljatöötamine) ja finantsilise kriteeriumi osas hinnang 3,5 (ta-
ristuga seotud andmete digitaliseerimine). Ükski võimekustest ei saanud maksimumi lä-
hedast hinnangut. Võtmevõimekuste alal asuvate võtmevõimekustena kvalifitseerusid – 
liikuvuse planeerimine, tee-ehitusprojektide ettevalmistamine ja punktisumma alusel 
lisatud hooldenõuete püstitamine. Tulemustest võib järeldada, et võtmevõimekusi, mis 
panustavad oluliselt organisatsiooni pakutavasse lõpptootesse või teenusesse ja mis 
Maanteeameti puhul väljendub loodavas avalikus väärtuses, ei saa olla väga suur arv. Ka 
Hafeez (Hafeez et.al, 2007, lk 540) jõudis uurimustöös võtmevõimekuste määratlemisel 
piiratud arvu ehk nelja võtmevõimekuseni.  
Võtmevõimekused, mis on unikaalsed, koondavad erinevate valdkondade töötajate päde-
vusi ja oskusi, läbivad organisatsiooni erinevaid tasandeid, moodustavad võtmekompe-
tentsid (Hafeez, et al., 2002). Prioritiseerimise tulemusena määratletud kolme võtmevõi-
mekuse puhul toimus nende ulatuse määramine unikaalsuse ja kaasatuse kriteeriumite 
abil. Hindajate valim oli sama, kui võimekuste prioritiseerimisel (vt tabel 2.3 lk 34) ja 
kuna hindajad olid teemaga juba kursis, toimus hindamine e-posti teel edastatud elekt-
roonilise küsimustiku abil. Üks 15 hindajast jättis e-postile saadud küsimustikule vasta-
mata.  
Unikaalsuse kriteeriumid koosnesid harukordsust, mittejäljendatavust ja asendamatust 
mõõtvatest kriteeriumitest ning kaasatuse kriteeriumid tegevuste, teenuste ja üksuste üle-
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sust mõõtvatest kriteeriumitest (vt lisa 8). Kui unikaalsuse kriteeriumitele antud hinnan-
gud olid kõigi kolme võtmevõimekuse puhul suhteliselt sarnased, siis kaasatuse kritee-
riumite puhul eristus selgelt liikuvuse planeerimine, millest võib järeldada, et tee-ehitus-
projektide ettevalmistamine ja hooldenõuete väljatöötamine on küll olulised võtmevõi-
mekused, kuid on oma iseloomult rohkem seotud kitsama spetsiifilise funktsiooniga (vt 
joonis 2.6 lk 42) 
 
Joonis 2.6. Võtmevõimekustele antud hinnangute aritmeetilised keskmised nelja astme-
lisel skaalal 
Võtmevõimekuste määratlemisel võeti aluseks unikaalsuse ja kaasatuse kriteeriumite arit-
meetiliste keskmiste summa. Kõige kõrgema tulemuse sai võtmevõimekus liikuvuse pla-
neerimine (kriteeriumite aritmeetiline keskmine 6,6), tee-ehitusprojektide ettevalmista-
mine sai tulemuseks 5,0 ja hooldenõuete väljatöötamine 4,5  punkti võimalikust kaheksa 
punktilisest maksimumist (vt tabel 2.4 lk 43). Seega kvalifitseerus ainukese võtmekom-
petentsina liikuvuse planeerimine, mis Maanteeameti arvates on oma olemuselt uni-
kaalne ja kaasatud organisatsiooni erinevates valdkondades, tegevustes ja teenustes, mõ-
jutab oluliselt liiklusohutust, keskkonnasäästlikkust, sujuvat liikuvust ja kliendi rahulolu 
ning avaldab positiivset mõju ressursikasutuse efektiivsusele (vt tabel 2.4 lk 43). 
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Tabel 2.4. Võtmevõimekuste ulatuse määramise tulemusena määratletud võtmekompe-
tents 












liikuvuse planeerimine 3,0 3,6 6,6 
tee-ehitusprojektide ettevalmistamine  2,8 2,2 5,0 
hooldenõuete väljatöötamine  2,6 1,9 4,5 
Selline tulemus toetab seisukohta, et võtmekompetentside arv peab olema piiratud (Edgar 
& Lockwood, 2009, lk 11) ja piiratud arvu võtmekompetentsideni jõuti ka teoreetilises 
osas analüüsitud uurimustöödes (vt lisa 1). Põhjus, miks Maanteeamet jõudis ainult ühe 
võtmekompetentsini, võib peituda selles, et kaks põhivaldkonda (teehoiu korraldamine ja 
liiklus) on oma sisult erinevad ja neid ühendavaid tegevusi on vähe.  
Liikuvuse planeerimine, mille eest vastutab strateegilise planeerimise teenistus saab lii-
kuvuse põhjuste analüüsimiseks sisendinfot andmete näol mõlemast põhivaldkonnast ja 
analüüsi väljundit kasutavad mõlemad põhivaldkonnad oma igapäevases tegevustes stra-
teegilise eesmärkide elluviimiseks. Liikuvuse planeerimise all, tuginedes ekspertinterv-
juude tulemustele, mõistab Maanteeamet liikuvusega seotud vajadusi ja teeb sellest tule-
nevalt otsuseid ühenduste arendamiseks erinevate transpordiliikide sees ja vahel ning inf-
rastruktuuri investeeringuteks ja arendusvajaduste määratlemiseks. Liikuvusena definee-
rib Maanteeamet inimeste ja kaupade võimet liikuda sihtkohtadesse kasutades ühte või 
mitut transpordiliiki igapäevaste vajaduste rahuldamiseks (juhtkonna koosolek, 
23.01.2020). Kokkuvõtvalt võib öelda, et tee-ehitusprojektide ettevalmistamine ja hool-
denõuete väljatöötamine on Maanteeameti olulised võtmevõimekused aga kuna võtme-
kompetents on võimekuste hierarhia kõrgeim tase ja on kaasatud organisatsiooni erine-
vate üksuste üleselt siis võtmevõimekusena  määratleti liikuvuse planeerimine.  
Ülevaate võtmevõimekuste ja võtmekompetentsi omavahelisest seosest annab ülevaate 
joonis 2.7 mis tugineb teoreetilises osas kajastatud joonisel (vt joonis 1.2 lk 21), kus võt-
mekompetents on strateegiliseks vahelüliks suurepärase avaliku väärtuse loomisel. Kõige 
unikaalsemast ja enim avalikku väärtusesse panustavast võtmevõimekusest moodustub 














Joonis 2.7. Maanteeameti võtmekompetentsi seos võtmevõimekuste ja loodava avaliku 
väärtusega. Allikas: Alford & Greve, 2017, autori kohandatud 
Uurimustöö käigus määratletud võtmekompetentsile - liikuvuse planeerimine, andsid ta-
gasisidet 16 strateegilist partnerit ühe nädala jooksul. Elektroonilisele küsimustikule vas-
tas 55% sihtgrupist (vt tabel 2.3 lk 34). Kuna küsimustiku väljasaatmine toimus 19. märts 
2020, siis mõjutas vastuste andjate arvu kindlasti koroonaviirusest põhjustatud kriisiolu-
korra kehtestamine Eestis. Tagasiside koosnes viiest küsimusest, mis on kirjeldatud 
käesoleva töö peatükis 2.1 (vt lk 32). Hinnangut anti nelja astmelisel skaalal sarnaselt 
uuringu eelnevate etappidega ja igale küsimusele oli võimalik anda vabas vormis kom-
mentaare. 
Küsimustikule vastajad leidsid (vt lisa 9), et liikuvuse planeerimine on Maanteeameti olu-
lisemaid organisatsiooniüleseid võtmekompetentse, hinnates seda nelja astmelisel skaalal 
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olema liikuvuse planeerimisel eestvedaja ja koordineerija rollis. Vabadest kommentaari-
dest võib järeldada, et vajadus ühtse eestvedaja ja koordinaatori järele, kes kaasaks liiku-
vuse planeerimise protsessi kohalikud omavalitsused ja teised huvigrupid ning mõistaks 
liikuvuse põhjuseid just lõppkasutaja ehk liikleja tasandilt, on partnerite seas olemas. Ju-
hiti tähelepanu, et liikuvuse ideoloogia suunaja võiks siiski olla riik, kes delegeerib vaja-
likud ülesanded Maanteeametile. Maanteeamet leidis, et liikuvuse planeerimine on uni-
kaalne ja omane Maanteeametile (unikaalsuse kriteeriumite keskmine hinnang 3,0) ning 
tagasisidele toetudes võib väita, et sama arvamust jagavad ka partnerid (vt joonis 2.8 lk 
45).  
 
Joonis 2.8. Võtmepartnerite tagasisideküsimustikust tulenevate hinnangute aritmeetilised 
keskmised liikuvuse planeerimisele nelja astmelisel skaalal. 
Liikuvuse planeerimisega seotud otsused on partnerite arvates olulise mõjuga nende poolt 
pakutavatele teenustele aga vabadest kommentaaridest võib järeldada, et Maanteeamet ei 
võta partnerite arvamust kuulda, nende mõjuvõim kaasa rääkida liikuvusega seotud ot-
sustusprotsessis on nõrk ja nad hindavad Maanteeameti poolset tegevust partnerite kaa-
samisel võrrelduna teiste hinnangutega madalaks (vt joonis 2.8, lk 44). Mainitakse, et tihti 
ei ole Maanteeamet oma otsustes vaba ja sõltub poliitilistest otsustest. Näitena tuuakse 
välja tee-ehitussprojektide valikuprotsessi. Seda väidet toetab ka teoorias kajastatud tabel 
(vt tabel 1.3, lk 19) ja peatükis 1.3 kirjeldatud avaliku sektori eripära - tegutsemine või-
mustava keskkonna mõjusfääris, milleks on poliitiline olukord, õigusruumi ja eelarvepii-
rangud (vt joonis 1.2 lk 21). 
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Uuringu tulemusena määratleti Maanteeameti võtmekompetents, milleks on liikuvuse 
planeerimine ja mis kvalifitseerus võtmekompetentsina nii Maanteeameti kui strateegi-
liste partnerite arvates. Liikuvuse planeerimine eristus teistest võimekustest juba uuringu 
esimeses etapis ja märgiti ära võimekusena, mis oli seotud mitme kaudse teenusega.  Võr-
relduna teiste võtmevõimekustega sai liikuvuse planeerimine Maanteeameti hindajate 
poolt kõige kõrgemad hinnangud nii unikaalsuse kui kaasatuse kriteeriumi osas  ehk 6,6 
punkti võimalikust kaheksa punktilisest maksimumist (vt joonis 2.9 lk 44). 
 
Joonis 2.9. Aritmeetiliste keskmiste hinnangud liikuvuse planeerimisele uurimistöö eri-
nevates etappides 
Läbiviidud uuringu tulemusetele tuginedes väidab autor, Maanteeameti poolsed uuringus 
osalejad on arvamusel, et võtmekompetents liikuvuse planeerimine on vajalik erinevates 
organisatsiooniülestes protsessides, teenustes ja organisatsiooni erinevates osakondades. 
Ka strateegilised partnerid annavad kõrged hinnangud unikaalsusele, olulisusele ja kaa-
satusele (vt joonis 2.9 lk 46), kuid toovad omapoolse kommentaarina välja, et Maan-
teeameti oluliseks nõrkuseks on erinevate osakondade vaheline koostöö liikuvuse planee-
rimisel ja peavad oluliseks enda kaasamist liikuvuse planeerimisel. Erinevad osapooled 
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näevad tulemust erinevalt - Maanteeamet usub, et liikuvus on integreeritud organisat-
siooni erinevatesse protsessidesse ja teenustesse, partnerid tunnevad, et integreerituse te-
gelik tase ei paista väljapoole hästi välja. Mõlemad osapooled jagavad sama seisukohta,  
et liikuvuse planeerimine on Maanteeameti võtmekompetents aga näevad selle väljundit 
igapäevases tegevuses täna erinevalt.  
2.3 Järeldused ja ettepanekud võtmekompetentside arenda-
miseks 
Võtmekompetentside teoreetiline käsitlus sai alguse 1990 aastatel (Prahalad & Hamel, 
1990) ja teoreetikud käsitlevad võtmekompetentside mõistet üsna sarnaselt, kasutades 
nende täpsustamiseks kriteeriumeid, täiendades algset, Prahaladi ja Hameli pakutud defi-
nitsiooni. See ei tekita segadust, vaid aitab paremini võtmekompetentsidest olemust ja 
vajadust mõista. Võtmekompetentside määratlemine on oluline organisatsioonidele, kes 
näevad ennast valdkonna suunanäitajana ja ekspertintervjuudele toetudes võib väita, et 
Maanteeamet mõistab transpordivaldkonda mõjutavaid trende ja tahab olla transpordivõr-
gustiku arendaja ning eestvedaja rollis. Maanteeameti juhtkond jagab üksmeelselt seisu-
kohta, et hästi toimiva, jätkusuutliku, omavahel integreeritud ja keskkonnaga arvestava 
transpordisüsteemi loomiseks on vaja riiklikul tasandil arendada kompetentse, mis või-
maldavad selle teemaga terviklikult ja riigiüleselt tegutseda. Võtmekompetentside mää-
ratlemine ja ühine arusaam nendest, loob võimaluse, et organisatsioon saab tulevikus edu-
kalt hakkama, kui ehitab üles avatud, teadmistel ja pidevatel uute oskuste omandamisel 
põhineva süsteemi, mis järjepidevalt tegeleb võtmekompetentside arendamisega ja hoiab 
neid tippjuhtide pideva tähelepanu all. Maanteeameti juhtkonna liikmed on seisukohal, et 
võtmekompetentside määratlemine organisatsioonis on oluline ja seda tõestab kõigi juht-
konna liikmete osalemine uuringu kolmes esimeses etapis või asendaja määramine, kui 
osalemine ei olnud mingil põhjusel võimalik.  
Võtmekompetentside määratlemiseks sobiva raamistiku leidmine Maanteeametile oli väl-
jakutset pakkuvaks ülesandeks. Empiirilisi uuringuid, mis tõendaksid teooria paikapida-
vust ei ole kahjuks piisavalt ja eriti piiratud arvul on seda avaliku sektori organisatsioo-
nide kohta ning puuduvad tõendid järeltegevuste kohta- kuidas toimus võtmekompetent-
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side arendamine pärast nende väljaselgitamist ja kas määratletud võtmekompetentsid ai-
tasid luua või säilitada konkurentsieelist. Uuringutes kasutatud meetodid, mis kirjeldavad 
andmete kogumist ja analüüsi võtmekompetentside määratlemiseks on pealiskaudsed ja 
jätavad palju ruumi tõlgendamisele, mis tekitas raskusi uurimistööks sobiva raamistiku 
valimisel. Samas leiab autor, et kuna iga organisatsioon on omanäoline, siis annab kõige 
parema tulemuse kui kohandada olemasolevaid võtmekompetentside määratlemise raa-
mistikke ja andmekogumise meetodeid iga organisatsiooni erisusi arvesse võttes.  
Võtmekompetentside määratlemisel soovitavad osad uuringute läbiviijad lisada mude-
lisse ka võtmekompetentsidega seotud individuaalsete kompetentside väljaselgitamise 
(Hafeez & Essmail, 2007, lk 543, 541; Ryan, 1999, lk 70) mis võimaldab võtmekompe-
tentside arendamisele edaspidi terviklikult läheneda. Antud uurimustöö raames kasutatud 
raamistik ei hõlma võtmekompetentsidega seotud individuaalsete kompetentside määrat-
lemist, kuna võtmekompetents läbib organisatsiooni erinevaid tasandeid ja osakondi ja 
nende väljaselgitamine on ajamahukas ning võiks autori arvates olla eraldi uurimustöö 
teemaks.  
Antud uurimistöö esimeseks ja kõige olulisemaks etapiks oli võimekuste väljaselgita-
mine. Autor nõustub teoorias välja toodud väidetega, et sellest sõltub lõpptulemuse edu-
kus ja on kõige keerulisemaks etapiks kogu raamistikus, kuna teoreetilistes käsitlustes 
puudub selge arusaam mis eristab võimekusi kompetentsidest. See väide leidis tõestust 
ekspertintervjuude käigus, kui intervjueeritavatel paluti välja tuua kõige olulisem tege-
vus, mida Maanteeametil tuleb sooritada erakordselt hästi, et täita kaudsete teenuste osu-
tamisega seotud eesmärke. Intervjueeritavate tõlgendus olulisusest oli erinev ja võimeku-
sena kirjeldati tihti hoopis teema olulisust (algastme liikluskasvatus, koostöö jne) või 
väga spetsiifilisi individuaalseid oskusi (liiklusolude adekvaatne ja operatiivne hinda-
mine).  
Intervjueeritavatel oli raskusi võimekuste väljatoomisega osadele kaudsetele teenustele 
nagu inimeste- ja sõidukite liiklusesse lubamine, liiklusjuhtimine, ühistranspordi korral-
damine. Maanteeamet koondab enda alla erinevaid maanteetranspordiga seotud vald-
kondi, mis on üldpildis vaadatuna transpordisüsteemi osad aga siiski spetsiifilised. Just 
suurorganisatsioonidele iseloomulik üksuste põhine juhtimine, eelarvestamine ja otsuste 
49 
 
tegemine ressursside kasutamise üle võib saada takistuseks võtmekompetentsidel põhi-
neva juhtimise juurutamisel (Prahalad & Hamel 2009, lk 86). Maanteeamet juurutab prot-
sessipõhist juhtimist, kuid täna iseloomustab organisatsiooni siiski hierarhiline struktuur 
ja Eesti avaliku sektori asutustele iseloomulik üksuste ja osakondade põhine eelarvesta-
mine ja otsuse tegemine rahaliste ning inimressursside kasutamiseks. Autori arvates ras-
kendab selline juhtimismudel juhtkonnal omamast ülevaatlikku tervikpilti organisatsioo-
nist ja ei motiveeri enda kurssi viimist nende kaudsete teenustega seotud võimekustega 
mis jäävad väljaspoole konkreetse juhtkonna liikme vastutusvaldkonnast. 
Võimekused on sisendiks võtmevõimekustele, millede tunnuseks on nende väga oluline 
panus kasumi tekitamisel või avaliku väärtuse loomisel ja nende prioritseerimisel kasutati 
nii finantsilisi kui mittefinantsilisi kriteeriumeid. Avalikus sektori eesmärgiks ei ole ka-
sumi saamine ja võimekuste eesmärgiks on eelkõige efektiivsuse suurendamine avaliku 
väärtuse loomise protsessis (Alford & Greve, 2017), samas mõõdikuid, mis oleksid raa-
mistikus rakendatavad analoogiliselt äriettevõtetega ei õnnestunud autoril leida ja koos-
töös Maanteeameti finantsosakonna juhatajaga otsustati kasutada hinnangulist mõõdikut, 
mis autori arvates mõjutab siiski tulemuste objektiivsust. Kui äriettevõtted saavad hinnata 
oma kasumlikkust väljendavate suhtarvude abil (käibe ja omakapitali kasumlikkus, müü-
gikasv jne), siis avalikus sektoris on kasumlikkuse mõõtmine keeruline ja Eestis puudub 
kokkulepe, kuidas seda rakendusasutustes mõõdetakse.  
Prioritiseerimise tulemusena määratletud võtmevõimekused ei eristunud üksteisest mär-
kimisväärselt saadud hinnangute poolest ja ei paigutunud võtmevõimekuste ala kõrge-
male alale. Eesmärkide täitmisega seotud kriteeriumite keskmist hinnangut mõjutas eel-
kõige võimekustele antav madal mõjuhinnang keskkonnasäästlikkusele, millest võib jä-
reldada, et kuigi säästlikkust rõhutatakse strateegiliste eesmärkide ja kliendile loodava 
väärtuse kontekstis, ei väljendu see võimekustega seoses. Autor on arvamusel, et ressur-
sikasutuse mõju määramisel nägid hindajad liiga lühiajalist perspektiivi ja hindasid seda 
organisatsioonist lähtuvalt, mitte ühiskonnale loodava väärtusega seoses. Näiteks või-
mekuse - inimeste ja sõidukite ohutusnõuetest kinnipidamise tagamine puhul hinnati res-
sursikasutamise panus üheks madalamaks, samas aitab see võimekus ühiskonnas kokku 
hoida liiklusõnnetustega kaasnevaid kulusid, mis tekivad kui liikluses osalevad tehniliselt 
mittekorras sõidukid või mitte pädevad juhid.  
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Ainukese võtmekompetentsina määratleti liikuvuse planeerimine, mis vastab teoo-
rias püstitatud võtmekompetentside kriteeriumitele (vt lk 8) ja mida toetas ka stratee-
gilise partnerite tagasiside:  
1) võtmekompetents peab võimaldama juurdepääsu võimalikult laiale turule – liikuvuse 
planeerimine on suunatud kogu Eesti transpordisüsteemi arendamisele (autor tõlgen-
dab väidet, võttes arvesse, et Maanteeamet on avaliku sektori organisatsioon);  
2) võtmekompetents peab andma märkimisväärse panuse organisatsiooni kõige olulise-
masse tootesse/toodetesse v teenusesse/teenustesse – liikuvuse planeerimise panus on 
olulise mõjuga nii liiklusohutusse, keskkonnasäästlikkusse, kliendi rahulolusse, suju-
vasse liikuvusse ja ressursikasutuse efektiivsusesse ehk Maanteeameti poolt looda-
vasse avalikku väärtusesse;  
3) võtmekompetents peab olema unikaalne ja raskesti jäljendatav – nii Maanteeamet, kui 
võtmepartnerid on seisukohal, et liikuvuse planeerimine on Maanteeametile omane ja 
kõige mõistlikum on selle arendamine hoida just Maanteeametis;  
4) võtmekompetentse jagatakse organisatsiooni erinevate üksuste üleselt ja on seotud 
organisatsiooni strateegiaga – liikuvuse planeerimisega on seotud kõik Maanteeameti 
põhivaldkonnad (strateegilise planeerimise teenistus, teehoiuteenistus ja liiklusteenis-
tus), nende alla kuuluvad erinevad osakonnad ning seda arvamust jagavad ka partne-
rid;  
5) võtmekompetentsid on platvormiks ja stiimuliks arengule ja kasvule – liikuvuse pla-
neerimisel tuleb arvesse võtta transpordivaldkonda mõjutavaid tulevikutrende;  
6) võtmekompetentsid väljenduvad kõikide töötajate igapäevases käitumises ja ei tugine 
ainult väikesele osale talendikatele töötajatele ning kasvavad välja kollektiivsest õp-
peprotsessist – Maanteeamet on seisukohal, et liikuvuse planeerimine on integreeritud 
erinevatesse osakondadesse aga strateegilised partnerid leiavad, et koostöö Maan-
teeameti erinevate osakondade vahel liikuvuse planeerimisega seotud tegevustes jätab 
soovida.  
Seega järeldab autor, et võtmekompetentsina määratletud liikuvuse planeerimine vastab 
teoreetilises käsitluses püstitatud võtmekompetentside kriteeriumile ja toetab teoorias 
püstitatud seisukohta, et tuleks piirduda kahe kuni kolme võtmekompetentsiga (Edgar & 
Lockwood, 2009, lk 11; Prahalad & Hamel, 1990, lk 84). Uuringu tulemusena jõuti ühe 
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võtmekompetentsini ja autori arvates on põhjuseks Maanteeameti põhiteenuste väga eri-
nev spetsiifikaga mis raskendab kõiki valdkondi ühendava võtmekompetentsi leidmist. 
See omakorda tekitab autoris küsimuse, kas teoreetilises käsitluses Prahaladi ja Hameli 
teooriale vastanduva arvamusega, et võtmekompetentside arvu piiramine ei ole mõistlik, 
kuna tänaste suurorganisatsioonide ärivaldkonnad on väga eripalgelised, pakutavad tee-
nused ning tooted on üha keerulisemad ja mitmekesisemad (Granstrand, Patel & Pavitt, 
1997), tuleks siiski arvestada ja võtmekompetentside määratlemise metoodikat sellest 
lähtuvalt täiendada. 
Uuringutulemustele ja analüüsile toetudes teeb magistritöö autor alljärgnevad ettepane-
kud võtmekompetentsidega seotud edasisteks arendustegevusteks:  
1) liiklusvaldkonnas, mis vastutab ühistranspordi korraldamise, inimeste ja sõidukite 
liiklusesse lubamise ja liiklusharjumuste kujundamise eest, ei joonistunud pildile üh-
tegi võtmevõimekust, mis autori arvates näitab, et tegevus ei ole väga selgelt eesmär-
gistatud ja soovitab välja selgitada ka liiklusvaldkonna spetsiifiline võtmevõime-
kus/ed, mis aitab keskenduda olulisele ja valdkonda rohkem tähtsustada;   
2) võtmevõimekused saavad alguse individuaalsetest kompetentsidest ja järgmise sam-
muna oleks vaja määratleda individuaalsed kompetentsid, mis on sisendiks võtme-
kompetentsile liikuvuse planeerimine ja valdkonnaspetsiifilistele võtmevõimekus-
tele;  
3) võtmekompetentsid vajavad erilist tähelepanu ja seepärast on vaja püstitada eesmär-
gid ja eraldada ressursid nende arendamiseks ning jälgida eesmärkide täitmist ja res-
sursside kasutamist;  
4) kuna Maanteeameti põhivaldkonnad on väga eripalgelised, siis selguse ja parema üle-
vaate hoidmiseseks tuleks autori arvates lisaks võtmekompetentsile hoida tähelepanu 
alla ka võtmevõimekused, milleks on teehoiuvaldkonna spetsiifilised võtmevõimeku-
sed – teehooldenõuete väljatöötamine ja tee-ehitusprojektide ettevalmistamine ja li-
sada võtmevõimekuste hulka ka liiklusvaldkonnaga seotud võtmevõimekused pärast 
nende määratlemist. Selline lähenemine toetab teoorias kajastatud väidet, et tänased 
organisatsioonid ja nende poolt pakutavad teenused ja/või tooted muutuvad üha kee-
rulisemaks ja võtmekompetentside minimeerimine ei ole mõistlik. Võtmekompetent-
side ja võtmevõimekuste koos käsitlemine võimaldab autori arvates paremini mõista 




Autori poolt tehtud ettepanekuid arendustegevusteks kajastab alljärgnev joonis 2.10. 
 
Joonis 2.10. Liikuvuse planeerimisega arenguvajadused 
Autor  näeb kõige olulisema arengutegevusena võtmekompetentside ja valdkonnaspetsii-
filiste võtmevõimekuste komplektset arendamist, et keskenduda kõige olulisemale mis 
mõjutab Maanteeameti poolt pakutavat avalikku väärtust ja ressursside efektiivset ja ees-
märgipärast kasutamist ning tagab valmisoleku tulevikus aset seisvateks muudatusteks 
(vt joonis 2.10 lk 52). 
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Prahalad (1990) toob  põhilise takistusena välja võtmekompetentside määratlemisel ja 
arendamisel hierarhilise ja üksustel põhineva juhtimise, mis killustab ja raskendab üle-
vaate omamist olulistest organisatsiooni mõjutatavatest teguritest. Maanteeamet juurutab 
protsessipõhist juhtimist mis loob eeldused ja võimalused võtmekompetentside tulemus-
likuks arendamiseks, samas iseloomustab tänast organisatsiooni siiski hierarhiline struk-
tuur ja avaliku sektori asutustele iseloomulik üksuste ja osakondade põhine eelarvesta-
mine ja otsuste tegemine ressursside kasutamiseks mis killustab organisatsiooni kui ter-
viku juhtimist. Hierarhilist juhtimisstruktuuri peab autor Maanteeametis kõige suure-
maks takistuseks liikuvuse planeerimise kui organisatsiooniülese võtmekompetentsi 
arendamisel.  
Olulisel kohal on autori arvates ka toetava organisatsioonikultuuri loomine, mis väärtus-
tab ja mõistab võtmekompetentside olulisust ja rolli organisatsioonis. Alljärgnevalt teeb 
autor ettepanekud tegevuste osas, mis aitavad luua toetavat keskkonda liikuvuse planee-
rimise olulisuse rõhutamiseks ja arendamise lihtsustamiseks:  
1) tuua liikuvuse planeerimise kui võtmekompetentsi olulisus välja Maanteeameti stra-
teegias ja püstitada konkreetne arengueesmärk liikuvuse planeerimisele. See tagab, et 
teenistujad mõistavad liikuvuse planeerimise olulisust ja tunnetavad tippjuhtide pü-
hendumist ning võimaldab hinnata liikuvuse planeerimise arendamisega seotud tege-
vuste edukust;  
2) täiendada Maanteeametis kasutusel olevat kompetentside hindamise süsteemi võtme-
kompetentsi ja võtmevõimekustega, sidudes need konkreetsete individuaalsete või-
mekustega. See tagab, et võtmekompetentse ja võtmevõimekusi arendatakse süsteem-
selt ja arengut jälgitakse indiviidi tasandil;  
3) pidada eraldi arvestust võtmevõimekuste arendamisele kuluvate ressursside üle, et 
oleks selge ülevaade kui palju ressurssi kulub võtmekompetentsi hoidmisele ja aren-
damisele ning võimaldab vastata küsimusele, kas eraldatud ressursid on piisavad. 
4) viia sisse süsteemne võtmepartnerite koostöö rahulolu küsitlus ja kasutada saadud ta-
gasisidet koostöövõimekuse parendamiseks, et tagada strateegiliste võtmepartnerite 
rahulolu kaasatuse ja koostööga liikuvus planeerimisel.  
Oluline on mõista, et võtmekompetentsid on ajas muutuvad, mis tähendab, et võtmekom-
petentse võib juurde tulla või olemasolevad võtmekompetentsid võivad asenduda uute 
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võtmekompetentsidega. See omakorda eeldab teemaga pidevat tegelemist ja tähelepanu 
all hoidmist. Magistritöö autor teeb ettepaneku määrata vastutaja juhtkonna tasandil, kes 
on eestvedaja rollis võtmekompetentsiga seotud arendustegevuste juhtimisel ja tähtsusta-
misel ja selliseks ametikohaks võiks olla Maanteeameti personalijuht või avalike teenuste 
arendusjuht. Magistritöö autor ei näe vajadust täiendavate ressursside eraldamiseks võt-
mekompetentside arendamiseks  ja on seisukohal, et kui prioriteedid ja ressursside kasu-
tamine üle vaadata. Kuna võtmekompetentside arendamist saavad juhtida ainult tippjuhid 
ja  Maanteeameti peadirektor ja direktorid on selle olulisust toonitanud, siis järgmise sam-
muna tuleks see teadmine viia ka organisatsiooni teenistujateni, mis on oluline eeldus 




   



















Magistritöös käsitleti võtmekompetentside rolli ja olulistust organisatsioonis ja nende 
määratlemiseks sobilikku raamistikku avaliku sektori organisatsioonile. Teooriast selgus, 
et võtmekompetentside määratlemine on oluline eelkõige nendes organisatsioonides, kes 
näevad ennast suunanäitajatena ja soovivad saavutada pikaajalist konkurentsieelist. Ava-
liku sektori organisatsioonidel aitab võtmekompetentside määratlemine, nende teadlik ja 
süsteemne juhtimine, tähelepanu all hoidmine ja arendamine keskenduda efektiivse ja 
jätkusuutliku avaliku väärtuse pakkumisele, milleks organisatsioon on ellu kutsutud.  
Erinevate autorite teoreetilised arutelud Prahaladi ja Hameli võtmekompetentside juhti-
misteooria üle aitasid mõista mida võtmekompetentside all mõeldakse, millised organi-
satsioonilised tegurid neid mõjutavad ja kuidas neid määratleda. Võtmekompetentside 
mõistes on erinevad teoreetikud suhtelisel sarnasel seisukohal, täiendades ja täpsustades 
algteoorias kirjeldatud tunnuseid mis aitab üldpilti kitsendada ja paremini võtmekompe-
tentside olemust mõista. Tuginedes erinevatele teoreetilistele lähenemistele käsitleb ma-
gistritöö autor käesolevas uurimistöös võtmekompetentsidena kogumit organisatsioo-
niülestest teadmistest, oskustest, võimetest, mis oluliselt panustavad ettevõtte lõppväljun-
disse ja mis on tihedalt seotud ettevõtte strateegiliste eesmärkide ja töötajate individuaal-
sete pädevustega.  
Võtmevõimekusi mõjutavateks teguriteks on füüsilised- ja inimressursid ja tavavõimeku-
sed ehk rutiinid, mille kõrgemaks tasemeks on võtmevõimekused, millest võtmekompe-
tentsid välja kasvavad. Võimekused on teoreetilistes käsitlustes kõige enam arutelu ja 
segadust tekitavaks võtmekompetentse mõjutavaks teguriks ja see leiab ära märkimist ka 
võtmekompetentside määratlemisega seotud empiirilistes uuringutes. Käesolevas uuri-
mustöös on võimekus defineeritud tegevusena, mida organisatsioon peab sooritama era-
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kordselt hästi, et täita klientide ootusi põhiteenusete osutamisel ja avaliku väärtuse pak-
kumisel. Uurimisülesannete täitmine aitas autoril leida vastuse magistritöös püstitatud 
küsimusele: milline hindamismetoodika on sobilik võtmekompetentside määratlemiseks 
Maanteeametile kui avaliku sektori organisatsioonile.  
Uurimistöö käigus analüüsis magistritöö autor erinevates teadusartiklites kajastatud 
uuringuid võtmevõimekuste määratlemiseks ja avaliku sektori eripära võrrelduna äriette-
võtetega ning koostas neile tuginedes raamistiku, mis autori arvates oli sobilik kasutada 
Maanteeameti võtmekompetentside määratlemiseks ja millest lähtuvalt käesolev uuri-
mustöö läbi viidi. Põhimudelina kasutati Hafeezi võtmekompetentside määratlemise me-
toodikat (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007) mille tingis uuringu piisav doku-
menteeritus ning asjaolu, et esmast raamistikku oli autor viis aastat hiljem läbiviidud uuri-
mustöö jaoks oluliselt täiendanud. Kuna avalikus sektoris on võtmekompetentside üle-
sanne kaasa aidata efektiivse ja jätkusuutliku avaliku väärtuse pakkumisele koostöös eri-
nevate sidusgruppidega, täiendas autor erasektoris kasutatavaid võtmekompetentside 
määratlemise mudeleid võtmepartnerite tagasisidega ning kohandas valideerimiseks ka-
sutatavaid kriteeriumeid avaliku sektori eripärast tulenevalt Maanteeametile sobivaks.  
Võtmekompetentside määratlemine magistritöö raames toimus viies etapis, mille iga 
etapi väljund oli sisendiks järgnevale etapile. Uuringu alguses viidi läbi poolstruktureeri-
tud ekspertintervjuud ja ekspertidena valiti välja kuus Maanteeameti tippjuhti. Interv-
juude analüüsimisel kasutas autor sisuanalüüsi ja teemat aitas intervjuude tõlgendamisel 
avada dokumendianalüüs. Intervjuude tulemusena saadi nimekiri võimekustest, millede 
edasiseks prioritiseerimiseks kasutati struktureeritud küsimustikku ja nelja astmelist hin-
damisskaalat. Prioritiseerimisel osalesid juhtkonna liikmed ja võtmeisikud ning selle tu-
lemusena määratleti kolm võtmevõimekust, milleks olid: tee-ehitusprojektide ettevalmis-
tamine, liikuvuse planeerimine ja hooldenõuete väljatöötamine. Võtmekompetentside 
ulatuse määramise tulemusena jõuti ühe võtmekompetentsini – liikuvuse planeerimine. 
Avalikus sektoris on oluline roll sidusgruppidel, kes osalevad avaliku väärtuse loomisel 
ja Maanteeameti strateegilised partnerid andsid liikuvuse planeerimisele tagasisidet struk-
tureeritud veebipõhise küsimustiku abil. Magistritöös püstitatud eesmärk, määratleda 
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Maanteeameti võtmekompetentsid, sai täidetud ja  uurimustulemusena määratleti üks võt-
mekompetents, liikuvuse planeerimine, mis vastas teoorias püstitatud kriteeriumitele ja 
mida toetas partnerite poolne tagasiside.  
Antud uurimustöö raames kasutatud võtmekompetentside määratlemise raamistik ei hõl-
manud võtmekompetentsidega seotud individuaalsete kompetentside määratlemist, mis 
autori arvates võiks samuti olla raamistiku üheks oluliseks osaks, kuid kuna võtmekom-
petents läbib organisatsiooni erinevaid tasandeid ja osakondi ja nende väljaselgitamine 
on ajamahukas, teeb autor ettepaneku viia see läbi eraldi uurimustööna enne, kui liikuvuse 
planeerimise, kui võtmekompetentsi arendamisega algust teha  
Autor soovitab lisaks võtmekompetentsile hoida tähelepanu all teehoiuvaldkonna võtme-
võimekused, mis on oma olemuselt valdkonnaspetsiifilised ja leida võtmevõimekus ka 
liiklusvaldkonnale, mida antud uurimustöö raames leida ei õnnestunud. Võtmekompe-
tentside ja võtmevõimekuste koos käsitlemine võimaldab paremini mõista nendevaheliste 
seoste keerukust ja nende arendamisega seotud eripära. 
Uurimustöö käigus määratletud võtmekompetents liikuvuse planeerimine tuleb autori ar-
vates siduda Maanteeameti strateegiaga, püstitada võtmekompetentsi arengueesmärk, 
eraldada arendamiseks vajalikud ressursid, jälgida nende kasutamist ja püstitatud eesmär-
kide saavutamist. Liikuvuse planeerimisega seotud arenguplaani juhtimine on tippjuhtide 
ülesanne, kelleks on Maanteeameti peadirektor ja talle alluvate valdkondade direktorid. 
Kuna liikuvuse planeerimine ei saa tulemuslikult toimida ilma erinevate sidusgruppide, 
sealhulgas strateegiliste võtmepartnerite kaasamiseta, on väga oluline tagada heal tasemel 
koostöö, mida on võimalik oluliselt tõhustada nagu selgus strateegiliste partnerite küsit-
lustulemustest. Autor soovitab Maanteeametil viia sisse süsteemne strateegiliste partne-
rite rahulolu küsitlus ja kasutada saadud tagasisidet koostöövõimekuse parendamiseks, et 
tagada nende rahulolu kaasatuse ja koostööga liikuvuse planeerimisel.  
Autor arvates on  uurimustöö käigus välja töötatud raamistikku sobilik kasutada ka teistes 
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Lisa 1. Võtmekompetentside määratlemisega seotud uurimistööd (1996 – 2014) 







1 Marino 1996 dokumendianalüüs; 
ühepäevane  
meeskonnaüritus. 
elektrigeneraatorite disaini ja 






elektrigeneraatorite tehnoloogia;  
eritellimuste disain;  
müügijärgne tugi; 
suletud kanalivõrgu tehnoloogia. 
 
disainimuudatuste kiirus ja paindlik-
kus; 
toimiva turundusvõrgu disainimine; 
ettevõtluskeskkonna tugi. 




keemiatööstus ettevõte neli tehnilist kompetentsi;  
keskkonnalaste teemade teadlikkus;  





2001 delfi meetod põllumajandusuuringutega te-
gelev organisatsioon 
tehnoloogilise innovatsiooni juhtimine, 
geotöötlus; 






molekulaar ja rakubioloogia; 




Lisa 1 järg 







4 Hafeez, Zhang & 
Malak 




metalli ja plastiktoodete toot-










kolm võtmevõimekust, mis toodi välja 
arvuna, ilma defineerimata 
6 Hafeez & Essmail 2007 intervjuud; statistiline 
analüüs; paarisvõrdluse 
metoodika, mida toetas 
tarkvara Excpert Choice. 
riiklik muinsuskaitseobjektide 
restaureerimise ja ehitamisega 
seotud ettevõte 
spetsifikatsioonis toodud nõuete 
järgimine; 
innovatiivsed lahendused.  










tootehniliste dokumentide mõistmine; 
suhtlusvõrgustiku toimimise mõist-
mine 






auditeerimisettevõte auditi tulemuste esitamine;  sellega 
seotud arutelu ja nõustamine; 
kliendisuhte hoidmine.  




ülikool Soomes ei jõutud tulemuseni 
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1. Palun nimeta vähemalt kolm transpordisüsteemi 
kõige enam mõjutavat tulevikutrendi?  
Toetav küsimus: Miks sa valisid just need, palun põhjenda?  
2. Palun kirjelda, mis on sinu arvates MKM-i ootus 
Maanteeameti rollile transpordisüsteemi arendajana.  
Toetav küsimus: Millele tuginedes sa oma arvamuse oled ku-
jundanud?  
3.  Kirjelda liikleja silmade kaudu, milline on sinu arva-








Palun nimeta kaks kuni kolm tegevust, mida Maanteeamet 
peaks alljärgnevate kaudsete teenuste osutamisel sooritama 
erakordselt hästi? 
taristu ehitamine ja remontimine 
taristu korrashoid 
liiklusharjumuste kujundamine  
ühistranspordi korraldamine  
liiklusjuhtimine 




4. Kas sinu arvates on nende võimekuste tagamiseks 
Maanteeametil piisavalt rahalisi ressursse? 
5. Inimressursse ? 





7. Mida Maanteeamet peaks sinu arvates sooritama era-




8. Mis sinu arvates on täna need võimekused, mis ei ole 
piisavalt tähtsustamist Maanteeametis leidnud ja mil-
lele tuleks kindlasti rõhku panna?  




Lisa 4. Teedevõrgustiku arendamisega seotud strateegilised suunad  
 





Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi  teede-           
võrgustikuga soetud strateegiliste dokumentide sidusus EL 
suundadega 
Maanteeameti strateegia sidusus Majan-
dus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi  
maanteetranspordi arengut suunavat  do-
kumentidega  
Alusdokumendid 
Euroopa komisjoni transpordi 
valge raamat 
(2011)  







2020 – 2030 
(2020) 











arendamine ja ühenduvuse 
tagamine erinevate transpor-
dilikudega; 
lennujaama arendamine ida 
ja lõuna suunal. 




TEN-T teedel aegruumilisi vahemaid ja 
suurendame nende ohutust, viies need aas-
taks 2030 vastavusse EL nõuetega 
Multimodaalsus taristu planeerimine ühtsetel 
alustel tagamaks igal pool 
Eestis ühte moodi tajutav 
liikluskeskkond; 
ITS2 arendamine. 
 koostöös Majandus-ja Kommunikatsioo-
niministeeriumiga inimeste ja kaupade lii-
kuvusvajaduse perspektiivseks väljaselgi-
tamiseks ühtse süsteemi väljatöötamine 
 
 
1 Trans European Network 
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Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi  teede-
võrgustikuga soetud strateegiliste dokumentide sidusus 
EL suundadega 
Maanteeameti strateegia sidusus Majandus-ja 
Kommunikatsiooniministeeriumi  maanteetrans-
pordi arengut suunavat  dokumentidega  
Alusdokumendid 




gistuse süsteem;  
sõidukite soetamisel avalikus 
sektoris energiakasutuse 








ja müra vähendamise te-
gevuskava  
programm: „Eesti teed 
tolmuvavaks aastaks 
2030“. 
säästlikke liikumisviiside eelistamine (ühistrans-
port, kergliiklus) taristuprojektides 





LOP elluviimise juhtimine; 
kontroll juhtide juhtimisvõimekuse ja sõidukite 
tehnilise olukorra üle; 
ITS arengukava – automaatne liiklusjärelevalve, 
muudetav liikluskorraldus, liiklustakistuste ja 





4 Liiklusohtlikud kohad 
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Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi  teede-
võrgustikuga soetud strateegiliste dokumentide sidusus 
EL suundadega 
Maanteeameti strateegia sidusus Majandus-ja 
Kommunikatsiooniministeeriumi  maanteetrans-









piirkondades, kus elanikke 
on rohkem;  
juurdepääsu tagamine sot-
siaalsele infrastruktuurile;  
hõreasustusega piirkondades 
võetakse kasutusele paindli-
kud transpordilahendused;  
taristu arendamisel rakenda-
takse universaalse disaini põ-
himõtteid 
piletisüsteemide integreeri-
mine ja info kättesaadavuse 







pikaajalise ühistranspordi arengukava, teenuse 













 tugineb ja toetab Euroopa 
Liidu transpordipoliitika stra-






strateegial puudub seos sotsiaalse mõõtega. 
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nõuded liikluskorraldusvahenditele ja nende kasuta-
mine.  
puudub 
3 TENT teedevõrgu arendamine -ja planeerimine Eestis. võimekus 2;15 
4 liiklusohutustemaatika lõimimine õppeprotsessi  võimekus 8 
5 liiklusohutusalaste lahenduste väljatöötamine  võimekus 4 
6 taristuga seotud ITS lahenduste kasutamine Võimekus 15 
7 nõuded tee seisundile ja selle vastavuse hindamine  võimekus 5 ja 6 
8 
teedeehituse korraldamine  võimekus 1; 2; 
3; 4 
9 
taristu ( kommunikatsioonid ja teed) digitaliseerimine 
(BIM 
võimekus 14 
10 teede ja transpordi keskkonnamõjude leevendamine puudub 
11 liiklusohutusalane strateegiline planeerimine  puudub 
12 




nõuded sõidukite tehniliste omadustele ja vastavuse hin-
damine  
võimekus 16 
14 ühistranspordivõrgu planeerimine  võimekus 11 
15 








kinnisasja või selle kasutusõiguse omandamine avalikes 
huvides 
puudub 








Lisa 8. Võtmevõimekuse ulatuse määramise tulemused                                                                                                                                                                                    
 
1 liikuvuse planeerimine 2,4 2,8 3,2 3,0
2 tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 3,0 2,5 3,1 2,8
4 hooldenõuete väljatöötamine 3,1 2,4 2,8 2,6
1- ei ole nõus väitega 4 - nõustun täielikult väitega
1 liikuvuse planeerimine 3,6 3,6 3,6 3,6
2 tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 2,6 2,5 1,8 2,2
4 hooldenõuete väljatöötamine 2,3 2,2 1,6 1,9
1- on vaja üksikutes 4 - on vaja enamustes
Jrk Võtmevõimekused 









summa                        
1 koostöö sidusgruppidega 3,0 3,6 6,6
2 tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 2,8 2,2 5,0
3 hooldenõuete väljatöötamine 2,6 1,9 4,5
Hinnang unikaalsusele
Jrk Võtmevõimekused
1                                                                                
Harukordsus                                                                       
Mitte keegi ei suuda 
seda teha meist 
paremini        
2                                            
Mittejäljendatavus                                                                                   
Keegi teine ei suuda 
seda meie asemel 
pakkuda
3                                   
Asendamatus                                                                                          
Seda ei ole võimalik 












1                                                                                           
Tegevuste ülesus                                                                        
See võimekus on 
vajalik erinevates 
organisatsiooniülestes 
2                                                                                              
Kaudsete teenuste 
ülesus                                                                 
See võimekus  on 
vajalik enamuses   
3                                                                                      
Üksuste ülesus                                                                                         
See võimekus  on vajalik
enamuses organisatsiooni 







































1 4 3 4 4 2
2 4 4 4 4 3
3 4 3 4 4 3
4 3 3 3 4 2
5 3 3 2 3 3
6 3 4 4 4 3
7 4 4 3 4 3
8 3 3 4 3 2
9 3 3 3 4 4
10 3 3 4 4 3
11 4 3 2 3 3
12 2 3 3 4 2
13 4 4 4 3 3
14 4 2 3 3 3
15 3 3 3 4 3
16 4 2 3 3 2











DEFINING THE CORE COMPETENCIES  OF THE ESTONIAN ROAD 
ADMINISTRATION 
Anne Nurmik 
Change has become an integral part of our daily lives and requires organizational flexi-
bility, operational decision making, and efficient use of resources in order to remain com-
petitive and meet customer expectations. Core competencies play an important role in 
building an open system based on knowledge and continuous acquisition of new skills in 
order to ensure future success. 
The Estonian Road Administration plays a critical role in developing a well-functioning, 
integrated, and environmentally sound transport system in Estonia. However, there is no 
internal consensus within the organization in regard to which core competencies will af-
fect the achievement of these goals. Prahalad and Hamel’s concept of core competencies 
(1990), which  “challenged the managers to view their firms as a portfolio of competen-
cies rather than as a portfolio of businesses” (Manikutty, 2020, pg 3) has been widely 
debated and studied in academic circles, but current empirical studies are not enough to 
prove the validity of the theory. 
This thesis focuses on the role of core competencies and the intra-organizational factors 
that influence them, and on finding a suitable methodology to identify core competencies 
in public sector organizations. The specific objective of this study was to define the core 
competencies of the Estonian Road Administration.  
Organizational-level core competencies are the collection of organizational knowledge, 
skills, and abilities that significantly influence products or/and services provided by the 
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organization. They are organization-specific, flexible, change over time, and prepare the 
organization for future changes. In the private sector core competencies help to generate 
competitive advantages. However, in the public sector, core competencies contribute to 
the creation of public value and to the efficient use of resources. Factors typically associ-
ated with core competencies are resources, ordinary capabilities, and key capabilities. 
Core competencies are higher hierarchy of key capabilities. 
Based on the different methods used to define key competencies and taking into account 
the specificities of the public sector, the author has developed a suitable framework for 
identifying the core competencies of Estonian Road Administration. This framework was 
then used as a basis for the current study outlined in the thesis.  The principal basis of the 
outline framework is based on Hafeez’s structured methodologies for identifying core 
competencies (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007) due to their extensive docu-
mentation and reproducibility. The current framework not include mapping of individual 
competencies related to core competencies.  
The proposed framework consisted four stages to identify core competencies of Estonian 
Road Administration. Structured interviews with six strategic top managers were con-
ducted in order to define key capabilities and based on these interviews, a list of 16 capa-
bilities was generated.  The list was optimized by using nonfinancial and financial 
measures as the evaluation criteria. Nonfinancial criteria were road safety, environmental 
sustainability, customer satisfaction, and smooth mobility, while efficiency was selected 
as the financial criteria. After further reduction steps, key capabilities were defined on a 
four-point scale. The key capabilities with highest scores were - preparation of road con-
struction projects, development of road maintenance requirements, and mobility plan-
ning.  A similar procedure was used in order to identify the core competencies of the 
Estonian Road Administration. Determination of core competencies involved assessing 
collectiveness, uniqueness, and flexibility. In addition to six high-ranking managers men-
tioned previously, management members and regional strategic managers were also in-
volved in this assessment process. Through this process, we identified mobility planning 
as the key competence associated with the Road Administration. Due to the nature of the 
public sector it is always vital to also consider the opinion of the relevant stakeholders. 
Strategic collaborators were contacted via electronic questionnaires and asked to indicate 
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on a four-point scale how mobility planning fulfilled the outlined criteria – uniqueness, 
collectiveness, and importance to the stakeholder.  
 
Based on the result of the study, the author argues that mobility planning fulfils the criteria 
outlined in the theoretical part of this study and as a core competence:  
• is aimed at developing the Estonian transport system;  
• has a significant impact on road safety, environmental sustainability, customer satis-
faction, smooth mobility, and resource efficiency and contributes significantly to the 
public value created by the Estonian Road Administration;   
• is specific to the Estonian Road Administration; 
• relates to all the key areas, departments and main services of the Road Administration;  
• must take into account future trends affecting the transport sector; 
• is integrated between the various areas and departments of the Road Administra-
tion, but the level of integration and cooperation in the planning of mobil-
ity needs to be significantly improved. 
In order to deal with the development of core competencies on a holistic manner, it is 
necessary to have have an overview of key competencies, specific key capabilities re-
lated to the field, and the individual competencies associated with them. The author pro-
poses to define, in addition to the key capabilities related to road maintenance, the key 
capabilities of the traffic sector, which in the course of this research could not be identi-
fied. These competencies could then be mapped to the individual competencies re-
lated to key capabilities and competencies, and applied to draw up a single, comprehen-
sive, development plan for all related components. A complex approach to key compe-
tencies, key capabilities and individual specialties makes it possible to better under-
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